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RESUMO

Mercados com dinamica competitiva baseada na inovagao sao incertos e
sujeitos a rupturas dos negocios envolvidos. Isto € bastante diferente dos mer-
cados maduros, nos quais o equilibrio de forgas estabelece uma estrutura in-

dustrial relativamente estavel.

Mercados de inovacao, ou high-tech, e em especial os de tecnologia da
informacao também estao sujeitos a outros fendbmenos ou caracteristicas que
os distinguem dos mercados maduros. Trabalhamos com alguns destes fené-
menos como: a difusao tecnoldgica, a qual esta ligada a fatores psicologicos
gue motivam ou inibem a adog¢ado da tecnologia por parte do cliente; o aprisio-
namento; a externalidades de rede; a disputas por padrées e a concorréncia
entre cadeias de valor distintas. Estas caracteristicas demandam servigos, ori-
entacao do cliente quanto ao uso da tecnologia e casos de sucesso exempla-
res para vencer os fatores inibidores e estimular os fatores motivadores do cli-

ente no seu processo de adocao da tecnologia.

A teoria explica que os canais de marketing podem oferecer vantagem
competitiva as empresas que bem se utilizam deles, e as caracteristicas de
demanda por servicos e orientacao de uso pelos clientes podem ser bem aten-

didas pelos canais de marketing.

Esta pesquisa testa esta teoria através de um estudo de caso sobre a
Microsoft, empresa do ramo de software que tem sua atividade fortemente ba-
seada em canais de marketing. Verificamos a teoria, isto é, o canal sendo um

elemento diferencial e gerador de vantagem competitiva para a empresa.

Palavras chave: Marketing, canais de distribuicao — estudo de casos, concor-
réncia, estratégia, industria de software, Microsoft no Brasil, inovacoes tecnolé-

gicas.




ABSTRACT

In markets with a competitive dynamics based in innovation are uncertain
and subject to ruptures in the involved business. That is very different from ma-
ture markets, in which the equilibrium of forces establishes a relatively stable

industry structure.

Innovative markets, or high-tech, and in special the information technol-
ogy markets are also subject to other phenomena or characteristics that makes
them distinguished of mature markets. We work on some of these phenomena
as: technology diffusion, which is related to psychological factors that motivates
or inhibits the client in favor of the technology adoption; the lock in; network ex-
ternalities; competition of standards and competition among different value
chains. Those characteristics demand services, client orientation about the use
of the technology and exemplary success cases to overcome the client’s inhibi-
tion factors or stimulate the motivator factors in his processes of technology

adoption.

The theory explains that the marketing channels enable the competitive
advantage to the companies that make a good use of them, and that the ser-
vices and orientation demanded by a market can be well attended by the chan-

nels.

This research tests the theory through a case study about Microsoft, a
company in the software industry that performs intensively based on marketing
channels. We have verified the theory - the channel being a differential aspect

and a competitive advantage source to this company.

Keywords: Marketing, distribution channels — case study, competition,

strategy, software industry, Microsoft in Brazil, technological innovations.
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1. INTRODUCAO

A motivacéao inicial deste trabalho surgiu de minha experiéncia profissio-
nal, entre metade da década de 1990 e inicio da década de 2000, quando atu-
ava em uma pequena empresa de consultoria de gestao e tecnologia da infor-
macdo (TI'). A pequena consultoria era parceira de negdcios e canal de vendas
de software de uma grande multinacional a qual produz abrangente leque de
produtos e servigos para Tl. Atuantes no ramo, eu e alguns executivos de ou-
tras empresas parceiras da multinacional questionavamos esta relagao de par-
ceria. Destes questionamentos surge a nossa investigagao. Mas antes, vamos

descrever um pouco mais o cenario desta experiéncia.

A grande multinacional dedica um esfor¢co que resulta em consideravel
comprometimento de recursos com seu programa de canais. Esta atividade
envolve a dedicagao de numerosa equipe de profissionais, a qual atua em di-
versas iniciativas como: marketing conjunto com parceiros, cessao de material
promocional (sem custos para os parceiros), investimento em eventos promo-
cionais, premiacoes para os parceiros, ferramentas de coordenagao de canais
via Internet, etc. Mas ao interagir com a grande multinacional em varios episoé-
dios, nds parceiros percebiamos interesses divergentes entre as nossas em-

presas e a multinacional.

De acordo com esta nossa percepgao, a multinacional estava incenti-
vando seus parceiros a venderem seus produtos em volume. Mas, a prioridade
dos canais parceiros reside na obtengao de margem por negécio, ja que estes
vendem solucdes, integram produtos e servicos e executam projetos em pe-
queno volume. O uso os produtos da multinacional complementa e reduz o cus-
to das solugdes e viabilizam negocios. Além disso, os canais buscam benefi-
cios mercadoldgicos ao associar o0 seu nome a marca de renomada multinacio-

nal.

Deste caso pratico extraimos um fato: A indUstria de software investe se-

riamente em canais de marketing. Entre estes canais, ha um importante foco

' Usaremos Tl como abreviagao de Tecnologia da Informagao
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sobre as consultorias, que, apesar de terem um papel muitas vezes distinto dos
tradicionais papeis de uma revenda ou distribuidor, também sao vistas como
canais. Apesar dos interesses distintos entre este canal e a industria, suspei-
tamos que, por tras de tal decisao, haja um carater estratégico da empresa e
nao apenas tatico. Partindo destes pontos, surgem varias questoes a respeito.

Propomos-nos a pesquisar as seguintes questoes:

a) O papel do canal do fabricante de software é estratégico? Isto &, o
canal, em seu papel, cria valor para o cliente, e vantagem competitiva para o

fabricante?

b) Que programas sao adotados pelos fabricantes de software para ga-

rantir que o canal desempenhe papel estratégico?

Este trabalho tem carater exploratério. Levantaremos algumas possiveis
respostas dentro de um estudo de caso no Brasil. E, sendo um estudo de um
unico caso, nao poderemos ter como objetivo a generalizacao das respostas, e
nem o levantamento de todas as respostas plausiveis para nossas perguntas.
No entanto, buscaremos uma contribui¢ao cientifica, através de respostas cu-

jas relagbes causais poderao ser testadas em trabalhos futuros.
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1.1. Justificativa

A induastria de tecnologia da informacao tem sido um tema relevante na
agenda do desenvolvimento brasileiro. Em especifico, a industria de software e
de servicos de tecnologia da informacao. Isto pode ser evidenciado a partir dos

fatos indicados a seguir.

De acordo com a Secretaria de Politica de Informatica do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia do Brasil, SEPIN (2000), em fungdo de mudancas na e-
conomia mundial, o Governo do Brasil desde a década de 1990, vem buscando
uma nova estratégia de desenvolvimento. Estratégia esta, menos baseada em
recursos naturais herdados, mas baseada no uso conjunto de capital humano,
tecnologia e flexibilidade institucional. Neste contexto, junto a varias medidas
de internacionalizagdo econémica, ocorreu a desativacao dos dispositivos le-
gais da reserva de mercados de informatica no Brasil (Outubro de 1992). Estes
mercados tornaram-se assim expostos a novos desafios e o setor foi todo re-

modelado.

A SEPIN (2000) registra a posicao do Governo que vem criando leis e
incentivos os quais buscam: permitir a sobrevivéncia do setor e insergdo com-
petitiva do Brasil no setor de tecnologia da informagao mundial, atragao de em-
presas estrangeiras para investimentos e parcerias com empresas locais. Em
Abril de 2004, o Governo anuncia politica industrial para varios setores, inclusi-
ve o de software, de acordo com declaragao do Ministro do Desenvolvimento
Luiz Fernando Furlan (COMPUTERWORLD, 2004).

A movimentagcao também vem ocorrendo de maneira organizada por
empresas do ramo, 0s quais se congregaram em torno da SOFTEX, que é a
Sociedade para Promogao da Exceléncia do Software Brasileiro. A SOFTEX
congrega mais de mil empresas de Tecnologia da Informagao brasileiras, entre
incubadas®, graduadas® e maduras. A maioria destas empresas esta concen-
trada nas Regides Sudeste (40%) e Sul (35%), seguido pelo Nordeste (15%) e
Centro-Oeste (10%). Este total representa apenas dez por cento do total de
empresas do ramo no Brasil, sdo estimados 73 mil empregos diretos (regime

i Em desenvolvimento inicial junto a incubadora de empresas
Empresas que sairam do estagio de incubagao
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CLT) gerados pelo sistema SOFTEX, aproximadamente 45% do total de em-
pregos gerados e US$ 80 milhdes de exportagao (aproximadamente 50% do
total) (SOFTEX*, 2004). Também estdo congregadas a SOFTEX érgaos e a-
géncias do governo como o Ministérios da Ciéncia e Tecnologia, o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, Ministério das Relacoes Exte-
riores, 0o BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social), e
entidades como a ABES (Associacao Brasileira das Empresas de Software), o
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e outros
(SOFTEX®, 2004).

Em torno da atividade em software, ha uma gama de servicos muito lar-
ga em consultoria, projetos, servicos operacionais e sem contar telecomunica-
coes. Ha um amplo estudo realizado pelo MIT em conjunto com a SOFTEX
(MIT &SOFTEX, 2002) em trés economias emergentes e com forte potencial de
crescimento no setor de tecnologia da informagéo, sao elas Brasil, China e in-
dia. Hoje o Brasil € o sétimo mercado de software mais servigos de Tl no mun-
do, com vendas de US$ 7,7° bilhdes em 2001, rivalizando em dimensdo com a
China e a india. Entre 1991 e 2001, a participagdo percentual dos ramos de
software e servicos de Tl no PIB mais do que triplicou: passou de 0,27% para
0,71%. As atividades de software e servigos cresceram assumindo 2/3 do mer-
cado de Tl (medidos em US$). Existe uma presenga importante de empresas
nacionais em quase todas as areas do mercado de software, as quais rivalizam
em competicdo aberta com empresas internacionais presentes no Brasil (MIT
&SOFTEX, 2002).

Mas ha o desafio de exportar software brasileiro para economias basea-
das em altas tecnologias e, além disso, o ramo de software é critico para a par-
ticipacao brasileira na economia globalizada e transnacional, cujo cenario €

altamente competitivo (SEPIN, 2000).

i Informagéo obtida do web site Internet da Softex: http://www.softex.br, navegando pelo menu
“Empresas Associadas”, acessado em 8/05/2004.

® | Informag&o obtida do web site Internet da Softex: http:/www.softex.br, navegando pelo menu
“Programa Softex” e depois entrando no menu “Parceiros Institucionais”, acessado em
8/05/2004.

® O documento MIT & SOFTEX (2002, p.20-21) indica US$ 7,7 bilhées como estimado a partir
de dados SEPIN e Revista Exame, 2002 e inclui servigos e produtos de software.
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Incumbida de exercer apoio as empresas do ramo, a SOFTEX orienta
empresas brasileiras em: obtengao de financiamentos especiais, certificacao de
qualidade, geracao de oportunidades de negdcios, participacao de eventos na-
cionais e internacionais, capacitagdo empresarial, plano de negécios, assesso-
ria juridica, processos de exportacao e pesquisa de mercado. Também promo-
ve a organizacdo e divulgacdo do Catalogo do Software Brasileiro (SOFTEX’,
2004).

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia se posiciona sobre a politica de

promocao a software no Brasil:

“Esta politica propde uma abordagem para a formagao de recursos humanos
na area, com implantagao de fabricas de software como regime de complementagao
da formagdo, uma auto regulamentagao desafiadora para o setor, agdes relacionadas
com a estruturacao de marketing e programa de parcerias entre empresas dos
diversos paises, para incentivar a expansao de mercado desta indUstria, criando uma
gestdo em conjunto com o setor privado e académico, que permite um constante dire-
cionamento das agées num setor onde o dinamismo € a principal caracteristica” (SE-
PIN, 2000).

Por outro lado, desde o inicio, pesquisamos trabalhos ja realizados e ve-
rificamos poucos estudos sobre o assunto. Pesquisamos os trabalhos do Nu-
cleo de Pesquisas e Publicagdes da FGV EAESP, e encontramos o trabalho de
LIMEIRA (1999), do qual incorporamos importantes elementos da realidade
brasileira e internacional na forma de uso dos canais de servigos pela Industria
de Tecnologia da Informacdo. Pesquisamos também as publica¢cdes dos En-
contros da ANPAD (2004) entre 1997 a 2003 - nao encontramos trabalhos de
dedicados a canais para o ramo de software. Em Maio de 2004 fizemos pes-
quisa na Biblioteca da FGV EAESP, em torno de marketing de tecnologia. Fo-
ram encontrados apenas cinco titulos pertinentes ao marketing de produtos de
alta tecnologia, porém, nenhum era especifico para canais de marketing de
software. Também foram pesquisados documentos publicados pelo MCT,
SOFTEX, SEPIN e ITS, pela Internet. Nao ha trabalhos explicitamente voltados

ao estudo dos canais de marketing das empresas de software. No evento pro-

7 Informag&o obtida do web site Internet da Softex: http://www.softex.br, navegando pelo menu
“Programa Softex” e em seguida entrando em “Produtos e Servigos”, acessado em 8/05/2004.
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movido pelo ITS em Dezembro de 2003, o INTERNATIONAL DVELOPERS
OPPORTUNITIES (2003), também denominado IDO, encontramos material de
apresentacdes realizadas pelas empresas multinacionais como a Microsoft, a
IBM, a Sun Microsystems. O posicionamento destas empresas apresentado no
evento: elas procuravam incentivar empresas do ramo em canais para vender
seus produtos. Dentre as empresas nacionais, a Microsiga foi a Unica empresa
que enfatizou aspectos do seu programa de canais de marketing (INTERNATI-
ONAL DEVELOPERS OPPORTUNITIES, 2003).

Com este trabalho, buscamos fazer uma contribuicdo para a sociedade
com um foco especifico: a escolha por estratégias de canais de marketing no

ramo de software.

A contribuicao deste trabalho, sob o ponto de vista cientifico, envolve
uma forma de explorar os canais de marketing como forma a obter vantagem
competitiva e agregar, observando especificamente um ramo de negdcio que

tem caracteristicas de mudancas constantes pela alta inovagao.
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2. OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é levantar caracteristicas de estratégias de
canais de marketing como meio de criacao de vantagens competitivas em ramo

que concorre baseado em inovagao tecnologica.

O trabalho sera restrito a um estudo de caso de uma empresa atuante
no ramo de tecnologia da informacao. A empresa escolhida é a Microsoft Bra-

sil.
As questoes especificas a serem estudadas sao as seguintes:

a) O papel do canal do fabricante de software é estratégico? Isto €, o

canal, cria valor para o cliente e vantagem competitiva para o fabricante?

b) Que programas sao adotados pelos fabricantes de software para ga-

rantir que o canal desempenhe papel estratégico?

2.1. Aspectos de delimitacao do trabalho

Para melhor esclarecermos nossa unidade de analise, observamos os

pontos delimitadores:

e Foco no mercado empresarial: Na década de 1990, os negdcios mais
importantes para a industria de software no Brasil e no mundo envol-
vem solugdes tecnologicas para melhorar performance e/ou ampliar a
oferta de empresas consumidoras. Portanto, o consumidor final da

cadeia de distribuicao em estudo € uma empresa;

e Foco nos canais de servigos, nas vendas consultivas, parceiros de
valor agregado e empresas com produtos complementares: A cadeia
de distribuicao da industria de software conta também com a presen-
ca canais convencionais similares a outras industrias, como distribui-
dores e revendas cujo papel envolve aspectos mais tradicionais co-
mo diminuicao de custos de distribuicdo, capilaridade, presenca em
pontos de venda (tanto para solugdes corporativas como para o ven-
da direta ao consumidor). Este trabalho nao trata destes canais de
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marketing. Buscamos apenas tratar dos canais de marketing que en-

volve venda consultiva e servigos;

Foco em produtos corporativos: Delimitamos nosso trabalho na dis-
tribuicao de produtos de software estritamente corporativos com ca-
racteristicas que demandam venda consultiva, tenham similares con-
correntes ou substitutos no mercado e demandem servigos de im-

plantagao tecnoldgica.
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3. CONTEUDO E ORGANIZACAO
A metodologia empregada é constituida de trés partes gerais.

Parte | — Revisao Bibliografica

A pesquisa bibliografica suporta teoricamente o trabalho nos conceitos

indicados abaixo:

« Vantagem competitiva e estratégias de negécios;
« Estratégias de marketing e de canais de marketing; -
« Estratégias no mercado de tecnologia da informacgao;
e O ramo de Tl no Brasil;
Da revisao bibliografica levantaremos teorias relacionadas com a ques-
tao central e de interesse deste projeto e formularemos hipoteses sobre papéis

dos canais de marketing que possam gerar vantagem competitiva.

Parte Il — Estudo de caso

O estudo de caso sera a forma de verificarmos, ainda que em carater
exploratério, as hipoteses tedricas gerais em uma situagao pratica. Buscamos
do estudo de caso uma evidéncia da possibilidade de aperfeicoamento das hi-
pbteses, observadas suas limitagdes metodoldgicas, que impedem uma gene-

ralizacao.

Para o estudo de caso, estaremos seguindo o método descrito em YIN
(2001) bem como as recomendagdes que sao feitas para garantir o uso ade-
guado desta opgao e escolheremos uma empresa, com rede de distribuicao

notoriamente conhecida, com um numero significativo de parceiros no Brasil.

Serao levantados dados a partir de fontes secundarias e entrevistas com

executivos da empresa.

Parte Ill - Conclusao

Nesta parte, resumimos o confronto dos dados exploratérios obtidos na
pesquisa e no estudo de caso com as hipoteses formuladas, e deste confronto
serao possiveis extrair indicagoes para estudos posteriores em busca do apri-

moramento das hipdteses.
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste topico, apresentamos os fundamentos tedricos, que servirao de o-
rientacao teorica para o estudo de caso. Usaremos em nosso texto algumas

terminologias indicadas abaixo:

a) O termo “industria” € usado alternativamente ao termo “ramo
de negdcio”. Estes dois termos denotam um conjunto de em-
presas que atua em um mesmo mercado. Estas empresas
concorrem e/ou colaboram entre si e, produzem mercadorias e

servigos similares e/ou complementares;

b) Entende-se com significado similar os termos “produtos de alta
intensidade tecnolégica” (JOHN, WEISS & DUTTA, 1999),
“produtos tecnoldgicos inovadores” (PARASURAMAN, 2002) e
produtos high-tech denotando produtos que participam de um
mercado com rapida evolugao tecnologica e ampla variedade
de alternativas tecnoldgicas (ROSSI, 1995) e (STALK, 1988,

p.41);

Apresentaremos inicialmente algumas perspectivas sobre estratégia de
negocios, com base em algumas teorias explicativas da vantagem competitiva.
Em seguida, apresentamos os conceitos de estratégia de marketing e estraté-

gia de canais.

Ao final deste topico apresentaremos caracteristicas do mercado high-
tech. Sob o ponto de vista deste mercado, escolhnemos as teorias adequadas
de vantagem competitiva e estratégia de negocios para usar como base de

nossa investigagao.
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4.1. Estratégia de negocios e vantagem competitiva

Os nego6cios sao retardatarios em relagdo ao conceito de estratégia e
nenhuma disciplina de estratégia de negoécios € comparavel em senioridade

com as estratégias de guerra (GHYCZY et al, 2001, p. 30)

O conhecimento da humanidade sobre estratégia tem sua origem histo-
rica na guerra. O termo estratégia origina-se dos termos gregos stratos (exérci-
to) e agein (liderar) e se refere a um comandante militar na antiga Atenas. Os
romanos empregavam o termo strategia para definir um territorio sob o controle
de um lider militar. O termo stratégique assume o sentido mais atual a partir do
Conde Francés Guibert que escreveu Defénse du systeme de guerre moderne
em 1779. Este trabalho representa um estudo sobre as inovacdes militares
produzidas por Frederico o Grande no século XVIII e reflete a necessidade do
delineamento tatico a partir de algo mais abrangente. Avangando além das pa-
lavras e significados, a natureza da estratégia teve grande contribuicdo de Carl
Von Clausewitz em seu trabalho, On War, publicado em 1832. Clausewitz for-
nece reflexdes a respeito da estratégia como uma dinamica de forgas opostas
e inteligentes, sempre novas idéias se superpde as anteriores, contrapondo
qualquer teoria prescritiva a respeito — quebrar regras é a regra (GHYCZY et al,
2001).

Conforme indicado por GHYCZY (2001), Igor Ansoff foi um dos primeiros
estudiosos em administragao de negodcios a contribuir sobre o assunto. AN-
SOFF (1965) expressa a decisdo estratégica como uma escolha metodica e
planejada de produtos e mercados. Os outros tipos de decisao de negécios -

distintos da decisao estratégica sao:

e QOperacionais, que tratam de escolhas dentre as formas alternati-

vas de empregar os recursos da empresa;

e Administrativas, as quais tratam da definicao da estrutura organi-
zacional (controle centralizado ou distribuido, hierarquias de de-

cisao, etc.).
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MINTZBERG & LAMPEL (1999) compilaram e classificaram uma grande
diversidade de trabalhos de estratégia empresarial. Os autores abrangeram
desde os primeiros trabalhos produzidos na década de 1960 por ANSOFF
(1965) e por CHANDLER (1962), passando por varias evolugoes e teorias, as
quais os autores agrupam denominando escolas. Segundo MINTZBERG,
LAMPEL & AHLSTRAND (1998) ha dez diferentes escolas de estratégias de

negocios, categorizadas em dois grandes grupos:

« Estratégias prescritivas: preocupam-se mais em prescrever como as

estratégias devem ser formuladas do que como elas sdo formuladas;

» Estratégias descritivas: visualizam a estratégia como um processo
organizacional e preocupam-se efetivamente como a estratégia é

formulada e intrinsecamente implementada;

Apesar de diferentes na teoria e pratica, cada escola ndo cobre exata-
mente todos os aspectos das dimensdes do que pode vir a ser uma estratégia
(MINTZBERG e LAMPEL, 1999, p.27). E na visao destes autores, as escolas
se complementam por estarem analisando aspectos distintos de um mesmo
objetivo: fazer a empresa ganhar e sustentar vantagens competitivas em rela-

cao a sua concorréncia.

VASCONCELOS & CYRINO (2000, p.20) definem vantagem competitiva
como a ocorréncia de niveis de performance econémica acima da média de
mercado em funcao das estratégias adotadas pelas firmas. E, conforme estes
autores, em paralelo a evolugao das escolas de estratégia, houve uma evolu-
¢cao nas correntes de pensamento que explicam potenciais formas de obter
vantagem competitiva, sendo que estas formas impactam na concepcao das
estratégias. Isto é, a formulacdo das estratégias € fundamentada em aspectos
dos quais se possa obter vantagem competitiva. Chamaremos estes aspectos

de modelos de vantagem competitiva (VC).

VASCONCELOS & CYRINO (2000, p.20-37) ressaltam duas dimensodes
tedricas para explicar os modelos de vantagem competitiva, que, por conse-

guéncia, fundamentaram a formulagao de estratégias de negocios. Sao elas:
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. Dimenséao 1: indica as teorias da origem da vantagem competiti-
va obtida através de fatores externos ou internos a empresa. En-
tendemos como fatores externos os aspectos referentes ao ramo
de negécios, estrutura industrial, agdo da concorréncia, mudan-
cas nas necessidades dos clientes, etc. Entendemos como fato-
res internos as caracteristicas internas da organizagdo como co-

nhecimento, processos, qualificacao de mao de obra, etc.;

. Dimensao 2: teorias sobre a dinamica de concorréncia da indus-
tria entre estado natural de predominancia de equilibrio ou de
desequilibrio microeconémico. De um lado, o estado de equili-
brio econémico € influenciado por conceitos de modelos microe-
condmicos neoclassicos com pressupostos de concorréncia per-
feita ou com poder de monopdlio, substituicao de produtos e
mobilidade de recursos perfeitos. De outro lado, o estado de de-
sequilibrio surge da competicao baseada em mudancas e des-
continuidades nos negocios causadas por inovagoes tecnoldgi-
cas, teoria nos moldes da “destruicdo criadora” do economista

austriaco Joseph Schumpeter.

Na perspectiva destas dimensoées, adaptamos o Quadro 1 abaixo a par-
tir de VASCONCELOS & CYRINO (2000, p.20-37), o qual resume as escolas
de estratégia de negécios e os respectivos modelos de vantagem competitiva

(VC), os quais estudaremos a seguir.
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Qual a dinamica de competicao?

Equilibrio e estrutura Mudanca e incerteza
. g
o § ° Modelo de V.C. Modelo de V.C.
E’C:,’ & g | Estrutura Industrial Processos de mercado
(7] -
gg| wé
£5 —
o £ Modelode V.C. Modelo de V.C. »
& 2| Teoriados recursos J Capacidades dinamicas

Legenda de Escolas de Estratégia (associadas aos modelos de V.C.):
® Escola Estratégica de Planejamento —sem modelo de V.C.
[] Escola Estratégica de Posicionamento

[] Escola Estratégica de Capacidades Dindmicas ou Aprendizado

Quadro 1 - Modelos de vantagem competitiva e escolas de estratégia.
Fonte: Adaptado de VASCONCELOS & CYRINO (2000, p.20-37)

A escola de planejamento estratégico

A escola de planejamento estratégico tem seus primeiros trabalhos reali-
zados por Igor H. Ansoff em 1965, quando ele propde um método para a deci-
sao estratégica. O método se inicia pela definicdo dos objetivos do negocio,
seguida pelo levantamento de alternativas que devem ser assumidas para atin-
gir tal objetivo. Observa na natureza da decisao estratégica a presencga de in-
certeza sobre varidveis que influenciam o negdcio. A avaliagao das alternativas
vai além de técnicas financeiras de avaliagao de projetos como Valor Presente
Liquido, ou Retorno de Investimento ou Taxa Interna de Retorno. ANSOFF
(1965) observa o simples fato de que estas técnicas, apesar de formais, per-

dem a validade perante variaveis futuras muito imprecisas.

Para ANSOFF (1965, p. 108-111) a estratégia de uma empresa possui

trés componentes fundamentais. Sao eles:

e A escolha de um escopo de produto e respectivo mercado (de-
nominado pelo autor como produto-mercado) em que a empresa

atua;
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e A direcao de crescimento, isto €, a opcao da empresa por ampliar
o numero de clientes de um mesmo mercado (penetragao), ou

desenvolvimento de novos mercados e/ou novos produtos;

e Escolha de oportunidades unicas em termos de escopo produto-
mercado e direcao de crescimento. Isto confere a empresa uma
vantagem competitiva. Para manter uma forte posicao competitiva
a empresa deve adquirir outras empresas, ou se utilizar protegao
de patentes, ou langar produtos que tornam os concorrentes ob-

soletos.

MINTZBERG & LAMPEL (1999) classificam o trabalho de Ansoff como
pertencente a escola de planejamento, a qual fornece de maneira prescritiva
métodos para decompor o processo de elaboracdo de uma estratégia em pas-

sos formais.

ANSOFF (1965) resguarda-se afirmando que, mesmo usando um pro-
cesso metddico de planejamento, 0os negdcios continuam sujeitos a incertezas,
erros de previsdo e eventos politicos, sociais, econémicos, etc. O préoprio AN-
SOFF (1965) aponta a necessidade de lidar com a incerteza através da esco-
Iha de alternativas flexiveis, de forma que seja possivel a conversao dos recur-
sos da empresa para caminhos diferentes do planejado inicialmente. ANSOFF

(1965) nao prescreve férmulas para tratar a incerteza e flexibilizar as escolhas.

A escola de posicionamento estratégico

A escola de posicionamento estratégico, assim denominada pela classi-
ficagcao de MINTZBERG, LAMPEL & AHLSTRAND (1998), aprofundou a ques-
tao da escolha dentre as alternativas estratégicas. A grande contribuicao desta
escola foi feita por Michael Porter, com suas publicagées na década de 1980.
PORTER (1980) estabelece parametros para a escolha da alternativa estraté-
gica através das estratégias genéricas. Mas, antes de entendermos as estraté-

gicas genéricas, precisamos alguns fundamentos nos quais Porter se baseou.

Um primeiro fundamento esta nos estudos sobre estrutura industrial.
Edward Mason e Joe Bain, pioneiros destes estudos segundo VASCONCELOS
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& CYRINO (2000, p.23-24), elaboraram um modelo denominado Estrutura-
Comportamento-Performance. Este modelo conceitua a estrutura da industria
através de caracteristicas como numero de empresas, tamanho relativo das
empresas concorrentes, barreiras de defesa dentre os concorrentes, fornece-
dores e clientes e etc. Estas caracteristicas determinam o comportamento indi-
vidual das empresas. Os autores observam este comportamento em disputa de
precos, colaboragao, investimentos, publicidade e outros, como determinantes
de performance das empresas.

Na logica da estrutura industrial, a unidade de pesquisa € o grupo de
empresas e nao empresas individuais (Bain, 1959 apud por VASCONCELOS &
CYRINO, 2000). Portanto nao ha definida nesta teoria uma fonte de vantagem

competitiva para empresas individuais.

Sob a perspectiva da estrutura industrial, PORTER (1980) observa que o
desempenho econémico da empresa € determinado pelo ramo e sintetiza a

estrutura industrial no modelo de 5 forgas. As cinco forgas sao (vide Esquema 1
):
1. Rivalidade entre os competidores existentes;
Ameaga de novos entrantes;
Ameaca de substitutos;

Poder de barganha dos fornecedores;

<R S i

Poder de barganha dos consumidores e ou clientes.
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Novos Entrantes

A

y

Fornecedores Concorrentes Clientes
< <P
T
; Pad |
Z |
v
Substitutos

Esquema 1 - Modelo das 5 forgas de Porter
Fonte: Adaptado de PORTER (1980)

PORTER (1980) observa que quanto mais favoravel o poder de barga-
nha da empresa perante seus fornecedores, clientes e ou consumidores, e
quanto menos significativa a ameaga de concorrentes, novos entrantes, substi-
tutos, melhor € o desempenho da empresa. Isto pode ser traduzido em lucro,
participagao de mercado e manutencao da situacao da empresa através da
criacao de barreiras. Este modelo de estrutura industrial representa um ins-
trumento analitico para proposi¢cao de alternativas estratégicas. VASCONCE-
LOS & CYRINO (2000, p.24) observam que esta € uma forma de analisar e
decidir levando em conta uma perspectiva de causalidade da estrutura industri-

al determinando a agao da empresa individual.

Porém, cabe a empresa fazer escolhas em como melhor se inserir neste
ramo observando as forgas que cercam a empresa. Dada uma boa escolha
desta insergdo, a empresa pode usar custos ou organizacao de atividades in-
ternas (PORTER, 1996, p.71) de forma Unica, e, portanto diferenciando-se das

demais empresas, como fontes de vantagem competitiva sustentavel.

As estratégias genéricas de PORTER (1980) representam um outro ins-
trumento analitico para a deciséao estratégica. O principio das estratégias gené-

ricas esta baseado em duas dimensoes:

A. Fonte de vantagem competitiva: baixo custo ou diferenciacao de

produto ou de servico;




30

B. Escopo estratégico: definindo o mercado alvo como um mercado

mais restrito ou um mercado mais abrangente.

Dentro destas dimensdes, PORTER (1980) sugere trés estratégias ge-
néricas, que definem o posicionamento da empresa em seu ramo, COMoO Sse

pode ver no Esquema 2 :

e Estratégia de lideranga em custo: servindo um conjunto restrito de
necessidades dos clientes, a pregos iguais ou muito proximos aos
da concorréncia, a empresa consegue uma margem de contribui-
cao do produto maior que a concorréncia 0 que permite que a
empresa tenha capacidade maior de reinvestir no negécio de for-

ma a manter-se a frente da concorréncia;

e Estratégia de diferenciacao: a empresa oferta um produto que a-
tende uma necessidade valorizada pelo cliente, a qual nao é a-
tendida pela concorréncia. E importante observar que a diferenci-
acao demanda maiores custos, porém, se o cliente valoriza o pro-

duto, ele pode estar disposto a pagar um prego premium,

e Estratégia de foco: atender a um mercado mais restrito. Concen-
tra suas competéncias em atender de forma mais completa e dife-
renciada o seu publico alvo. Busca participacdo de mercado de

forma a desestimular e até inviabilizar a entrada de concorrentes.

Uma escolha dentre estas estratégias, feita de maneira adequada, per-
mite uma defesa da empresa perante a concorréncia presente e futura, gera
melhor lucratividade e permite expansao e consolidagao da posi¢cao da empre-
sa. Isto é similar a escolha do terreno de batalha e do posicionamento das ar-
mas em uma guerra. De acordo com Porter, a empresa deve escolher seu po-

sicionamento no seu ramo.
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Vantagem Competitiva

Baixo custo Diferenciacao
) o :
2 Alvo . ' : e
% Amplo | vlfideranga em .cugto‘ . Diferenciacao
E
(o]
&}
a
9 Alvo
(&)
2 Restrito Foco

Esquema 2 - Estratégias Genéricas de Porter.
Fonte: Adaptado de PORTER (1980).

Assim, como maior contribuicao desta escola, PORTER (1996) define
estratégia como: “a criagdo de um posicionamento unico e valoroso, envol-
vendo um conjunto de atividades diferenciado e o posicionamento como emer-
gente das estratégias genéricas” (PORTER 1996, p. 2, tradugao nossa).

“O posicionamento estratégico busca atingir vantagem competitiva sus-
tentavel preservando as caracteristicas distintivas da empresa” (PORTER

1996, p. 2, tradugao nossa).

PORTER (1980) defende o posicionamento claramente determinado da
empresa em apenas uma das estratégias genéricas. Posicionado em uma de-
terminada estratégia genérica, as caracteristicas distintivas da empresa podem
ser desenvolvidas de melhor maneira, permitindo a empresa buscar vantagem
competitiva de uma maneira consistente. Em contrapartida, uma empresa que
tentar ao mesmo tempo diferenciacao e lideranga em custo pode perder espa-

¢o porque quem se diferencia geralmente tem custos maiores que a concorrén-

cia.
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A cadeia de valor e a vantagem competitiva da escola de posicionamento

PORTER (1985, p.45) prop0s um instrumento adicional para analise e
posicionamento estratégico: a cadeia de valor. A empresa € decomposta em
atividades primarias e de suporte. As atividades primarias sdo aquelas cujo
exercicio afeta o fluxo dos produtos entre a empresa e o cliente. Abrange des-
de o suprimento material, passando por toda a operagao e transformacao até a
distribuicao, marketing, vendas, servicos a cliente. E as atividades de suporte
sao aquelas que garantem a realizacao das atividades primarias, como se pode

ver no Esquema 3.

Infra-estrutura da empresa \
Atividades Gerenciamento de Recursos Humanos \
de suporte Desenvolvimento de tecnologia \
Suprimento \
Logistica Logistica
de fora para | Operacoes | de dentro | Marketing Servigo
dentro para fora | E Vendas

/\Tj

s L0 R
Atividades Primarias Margem

Esquema 3 - A cadeia de valor
Fonte: PORTER (1985)

Segundo PORTER (1985, p.53), a cadeia de valor representa uma forma
de analise do escopo competitivo da empresa, isto €, quais sao as atividades
exercidas pela empresa dentro de uma visao de valor para o cliente final. De

maneira geral temos duas situagoes:

e Primeira: se a empresa assume toda a cadeia, ela € uma empre-
sa totalmente verticalizada, cuja competicao € entre cadeias. A
cadeia que gera maior valor agregado, com menores custos, ob-

tém vantagem competitiva;
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e Segunda: se a empresa atua em apenas algumas atividades da
cadeia, ela também compete com seus fornecedores e clientes

pelo seu quinhao dentro da margem total.

Em termos de valor agregado e custos, a comparagao das atividades de
empresas concorrentes permite conhecer vantagem competitiva dentre estas
empresas (PORTER, 1985, p.45).

Sob o ponto de vista de uma economia global e competitiva, os “elos”
mais valiosos da cadeia tendem a pertencer a pessoas que detém conhecimen-
to — em patrticular sobre os clientes. Os pontos com possibilidade de criacao de
valor sao aplicaveis tanto para o varejo, como para setores de servigos e indus-
tria (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2001, p. 121).

E importante entender que a escola de posicionamento tem sua limita-
cao. MINTZBERG, LAMPEL & AHLSTRAND (1998, p. 93) ressaltam uma con-
tradicao das definicoes de Porter (1996) indicando que assumir uma posicao
genérica nao confere a empresa uma perspectiva de ser unica: “A empresa
que adota uma estratégia genérica se filia a um clube”. E complementam ob-
servando que algumas das mais famosas batalhas em negécios e na guerra
foram vencidas nao fazendo as coisas corretamente, seguindo a sabedoria a-
ceita, mas rompendo com os proprios padroes estabelecidos (MINTZBERG,
LAMPEL & AHLSTRAND, 1998, p. 93). O rompimento com preceitos parece
ser algo intrinseco as estratégias, onde a surpresa € um elemento fundamental,
tanto na guerra, como na competicao de empresas. Por este motivo GHYCZY
(2001, p. 33) menciona o pensamento de Clausewitz: “Rule breaking as the

rule™

MINTZBERG, LAMPEL & AHLSTRAND (1998, p. 91) também argumen-
tam haver uma inclinacao da escola de posicionamento para explicar grandes
empresas tradicionais, com estudos muito mais freqientemente utilizados para
analisar estratégias tradicionais e industrias maduras. O proprio PORTER
(1996, p.78) desencoraja o desenvolvimento de suas analises estratégicas para
a industria emergente sujeita a tecnologias revolucionarias. Em fungéo da in-

certeza sobre a preferéncia dos clientes, perante uma torrente de novos produ-

® Pode ser entendido como: “a regra é: quebrar regras”.
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tos sendo lancados, as empresas de ramo high-tech langam inovagdes em di-
versidade, se protegendo através de fungdes similares as da concorréncia. A-
queles que atingem bons resultados logo sao imitados e assim ocorre um pro-
cesso danoso. Diante deste tipo de situagao, poucas empresas conseguem
prosperar efetivamente mantendo-se distintas. Veremos mais adiante, que
MOORE (2000, p.93), autor especializado na competicao de empresas de ra-
mos high-tech, confirma a nao aplicabilidade do modelo competitivo de Porter
para ramos de negdcios em novos mercados e com alta inovagao, mas utiliza

intensamente seus conceitos de barreiras de protecao e de cadeia de valor.

Seguindo a nossa investigacao, precisamos observar que apesar de ser
uma escola adotada largamente pelas empresas nas décadas de 1980 e 1990,

a critica apresentada nos move a estudar adicionalmente outra escola.

A escola de aprendizado ou capacidades dinamicas

C. K. Prahalad e G. Hamel sao precursores e ofereceram significativas
contribuigcées para esta escola. Segundo PRAHALAD & HAMMEL (1990), a
estratégia pode ser entendida como um processo de administrar competéncias
em uma perspectiva de evolugao constante e flexibilidade da empresa perante
seu ambiente competitivo. Este processo envolve um “aprendizado coletivo”
empenhado em desenvolver e explorar capacidades, que se tornem dificeis de

serem imitadas pela concorréncia.

Como vimos no Quadro 1, a escola estratégica de aprendizado é fun-
damentada em trés modelos de vantagem competitiva, abrange aspectos inter-
nos e externos a organizagao e envolve tanto aspectos estruturais quanto as-
pectos de mudangas e incerteza. Vejamos estes modelos de vantagem compe-

titiva.

A teoria dos recursos vé€ as empresas como “feixes de recursos” o que
as torna diferentes é a forma como os recursos sao escolhidos e combinados
(PENROSE, 1957 apud VASCONCELOS & CYRINO, 2000). Os “feixes de re-
cursos” formam ativos intangiveis e invisiveis. Recursos sao fontes das capaci-
dades da empresa. Capacidade é a forma pela qual a empresa disponibiliza

seus recursos, 0s quais foram propositadamente integrados, objetivando atingir
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um resultado desejado. As capacidades Unicas da empresa sao fontes de van-
tagem competitiva e permitem gerar performance superior a concorréncia e,
guanto mais dificil de serem copiadas ou substituidas, maior a sustentabilidade
da VC (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2001, p.107-8). Sem ser copiada pela
concorréncia a empresa conta com inelasticidade de precos e consequente-
mente pode ter um lucro maior (VASCONCELOS & CYRINO, 2000).

Mas ha sérias criticas a teoria dos recursos. BARNEY (1997 p.171), es-
tudioso que muito contribuiu para esta teoria, admite que € o fato de que esta
teoria nao trata a mudanca dos mercados e observa: “[...], mas depois de uma
revolugdo Schumpeteriana (revolugao baseada em inovagao e re-invengao dos
negocios), o que era fraqueza pode se tornar ponto forte e, 0 que era ponto

forte pode se tornar fraqueza”.

A idéia da revolugdo Schumpeteriana nao € apenas uma critica a teoria
dos recursos. Trata-se de uma idéia proveniente da teoria dos processos de
mercado. Esta teoria nasceu sob a influéncia do trabalho do economista Jose-
ph Schumpeter, e outros autores da escola austriaca de economia. A teoria
observa o desequilibrio de mercado através das mudancas e inovagdes que
destituem a estabilidade pressuposta pela teoria das estruturas industriais, pro-
cesso denominado por Schumpeter de “destruicao criadora”. A mudanca e a
inovagao nao sao fendmenos esporadicos, sua ocorréncia € constante e impul-
siona a competicao. Os recursos fortes de uma empresa passam a nao ser
mais relevantes para a competicao depois de uma inovacao externa - e assim
muda o equilibrio de forgas e liderangas. Industrias com alto grau de incerteza,
internacionalizagao, ambiguas e de mercados emergentes e complexos apre-
sentam caracteristicas indicadas pela teoria dos processos de mercado (VAS-
CONCELOS & CYRINO, 2000). Nesta teoria, a fonte das vantagens esta na
invencao e mudancga as quais criam novas oportunidades de mercado, ou rede-
finem as ja existentes. Também sao importantes os fatores inobservaveis, os
guais sustentam a vantagem competitiva sobre aqueles concorrentes que nao
sao imitados pelo mercado (VASCONCELQOS & CYRINO, 2000).

MINTZBERG, LAMPEL & AHLSTRAND (1998, p.101) associam esta te-

oria a escola de empreendedorismo e descrevem um pouco do trabalho de S-
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chumpeter, que enfatiza o papel do empreendedor perante a inovagéao e con-

sequlientemente para a capacidade de competir:

“Para Schumpeter, ‘novas combinagdes” inclusive fazer coisas no-
vas ou coisas que ja sao feitas de uma nova maneira’ (SCHUMPETER,
1955, p.151), era vital. O capitalista arcava com o risco. Além disso, embo-
ra o fundador possa permanecer no comando de sua organizacao, na Vi-
sdo de Schumpeter essa pessoa deixa de desempenhar uma fun¢cdo em-
preendedora tao logo pare de inovar” (MINTZBERG, LAMPEL & AHLS-
TRAND,1998, p.101).

HILL & DEEDS (1996) questionam a causalidade da vantagem competi-
tiva em funcéo do modelo de organizacao industrial sob a perspectiva dos pro-
cessos de mercado. Eles afirmam que a natureza da competicao entre as fir-
mas nao se origina na estrutura da industria, mas a estrutura da industria se
origina das diferengas de performance das empresas ao longo do tempo. Estas
diferencas de performance sao originarias pelas inovagoes, portanto a origem

da vantagem competitiva esta na inovacgao.

O modelo de vantagem competitiva das capacidades dinamicas assume a
mesma premissa que a teoria dos processos de mercado: as inovagdes e mu-
dancas alteram os mercados de negdcios e mudam a competicao passando a
exigir novas competéncias das empresas e também evolui sobre a teoria dos
recursos por reconhecer que as competéncias internas da empresa podem ser
unicas dependendo do arranjo de recursos dentro da empresa (VASCONCE-
LOS & CYRINO 2000).

Em funcao destes antecedentes tedricos, a escola de estratégia de a-
prendizado, ou capacidades dinamicas, aponta para a evolugao do negdcio
através da gestao do processo de aquisicao de novas competéncias, sendo
estas adequadas as novas oportunidades de mercado. Quanto mais veloz e,
quanto menos a empresa se desgastar neste processo de evolucao dos recur-
sos, melhor ela podera aproveitar as oportunidades de mercado de maneira
consistente ao longo do tempo. (MINTZBERG, LAMPEL & AHLSTRAND 1998)

Dois importantes conceitos desta escola, defendidos por PRAHALAD &

HAMEL sao relevantes para nosso trabalho. Sao eles:
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e Foco em competéncias centrais: 0 segredo da empresa nao esta
nos seus produtos e servicos, mas sim na capacidade de realiza —
estes devem ser dificeis de serem imitados. A empresa deve ter
foco nestas capacidades porque é a partir destas que se envol-
vem todos 0S recursos e processos necessarios para que a em-
presa entregue valor. As competéncias centrais estao ligadas a
esséncia do negécio e nao podem ser terceirizadas, e as outras
competéncias, por serem coordenadas pelas centrais podem até
ser terceirizada (PRAHALAD & HAMEL, 19905, p.82);

e Intento estratégico: € uma expressao da ambicao da empresa, a
qual é compartilhada dentre todos os profissionais da empresa,
estabelecendo uma direcao geral compartilhada (PRAHALAD &
HAMEL, 1995, p.36);

HITT, IRELAND, & HOSKISSON (2001, p.125) relacionam o conceito de
competéncias centrais ao conceito de cadeia de valor de Porter nos seguintes

argumentos:

e A empresa focalizada em suas competéncias centrais deve analisar
com cuidado a sua cadeia de valor, de forma que suas competéncias
estejam alinhadas com as atividades que pertencem ao seu foco de
criagcao de valor. Este tipo de acao proporciona redugao de custos e

possibilidades de maior agregacao de valor;

¢ A escolha da atividade dentro da cadeia demanda cuidado, pois esta
escolha, alinhada as competéncias, pode permitir que a forma que a

empresa gera valor nao seja imitada pela concorréncia;

¢ O uso de parceiros de competéncia complementar ajuda a exercer ati-
vidades, e podem ser usados para aumentar o escopo de atividades
dentro da cadeia de valor. Este uso pode ser feito através do outsour-
cing, que € a compra de atividades de criagao de valor a partir de um
fornecedor externo. “[...] poucas empresas, se houver alguma, possu-

em 0s recursos e capacidades requeridos para atingir a superioridade
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competitiva em todas as atividades que sustentam o negécio de uma
empresa” HITT, IRELAND, & HOSKISSON (2001, p. 127-8);

¢ O foco na competéncia central demanda menor capital fixo. Isto resulta
em flexibilidade, isto é, agilidade para mudar, trocar de parceiros e de
competéncias nao centrais. Isto é fundamental em mercados de alta

inovacao.

SCHRAEDER (2002, p.8-9) observa as mudancas em diversos ramos de
industria, invocando a relagdo entre ambientes de mudanca e as estratégias

baseadas em competéncias dinamicas:

“Para atingir a melhoria de performance, no entanto, pesquisadores con-
cordam que 0s planos estratégicos devem mudar da melhoria incremental em-
butida em planos do passado para invocar mudangas revolucionarias dentro
das empresas, mudancas que fazem da organizagao Unica e diferente (Hamel,
1996°% Porter, 1997'%; Slywotzky et al., 1999'"). Hamel (1996) também argu-
menta em prol desta necessidade de mudanga revolucionaria citando a mu-
danga generalizada e tumultuada que esta acontecendo em muitos ramos de
negécio. No entanto, é importante notar que, a mera presenga de um plano nao
necessariamente indica que o sucesso é certo (MINTZBERG, 1993) ou que

melhoria na performance financeira seja realizada”.

Como veremos mais adiante, as empresas high-tech, e dentre elas as de
tecnologia da informagao e software, vivem em um ambiente competitivo de
alta inovacao e de mercados pouco estruturados. Desta forma, torna-se mais
adequado o entendimento de estratégias deste ramo sob a perspectiva da es-

cola de capacidades dinamicas.

® HAMEL, G., Strategy as revolution, Harvard Business Review, Vol. 74, pp. 69-80, 1996.

' PORTER, M., Creative advantages, Executive Excellence, Vol. 14, pp. 17-18, 1997.

"' SLYWOTZKY, A. J., MUNDT, K. A., QUELLA, J. A., Pattern thinking, Management Review,
88, p.32-7, 1999.
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4.2. Estratégia de Marketing

Neste tdpico, iremos rever os conceitos de marketing e estratégia de

marketing segundo alguns autores.
Philip Kotler define marketing como:

“[...] um processo social por meio do qual pessoas e grupos de pessoas
obtém aquilo que necessitam e 0 que desejam com a criacao, oferta e livre ne-
gociagcao de produtos e servicos de valor com os outros”. (KOTLER, 2000, p.
30).

O marketing exerce diversos papéis em diversos niveis dentro de uma
organizacgao No nivel corporativo, a informacao coletada pela atividade de mar-
keting prové a organizagao com informagoes importantes para a formulagao de
estratégias. Estas informagdes abrangem ambiente, concorréncia, preferéncia
do cliente e etc. Assim o marketing representa a fronteira entre o mercado e a
empresa. No nivel operacional, o marketing lida com parte da formulacao e
principalmente com a implementagao operacional das estratégias através de
programas (JAIN, 1999, p. 23).

WEBSTER'? (1997 apud HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2001, p. 6)
e LAMBIN (2000) observam que, dentre todas as fungdes de gestao, a de mar-
keting € a que encontra a maior dificuldade em definir seu posicionamento na
organizagao, porque ele € simultaneamente cultura, estratégia e tatica. Obser-

vam:

e Uma dimensao de cultura (um estado mental) (LAMBIN, 2000, p.
4). Conjunto de crengas e valores que motivam a organizagao por
meio de um compromisso fundamental em atender as necessida-
des do cliente (HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2001, p. 6);

¢ Uma dimensao de analise (a compreensao de mercados) — ligada
a estratégia das unidades de negécio (LAMBIN, 2000, p. 4). “A

IO WEBSTER, F. E., The future role of marketing in the organization, em D. R. Lehman
e K. E. Jocz (eds.) Reflections on the futures of marketing, Cambridge, Mass: Market
Science Institute 1997
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estratégia de marketing procura desenvolver respostas eficientes
a ambientes de mercado em transicao ao definir segmentos de
mercado, e desenvolver e posicionar o produto aquele publico-
alvo”.(HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2001, p. 7). KOTLER
(2000, p. 86) observa que o marketing tem papel fundamental no
planejamento estratégico da empresa, pois envolve a definicao da
missao do negdcio, a andlise da situagao ambiental, competitiva e
de negdcios, desenvolvimento de objetivos, metas e estratégias e

planos;

Uma dimensao de agao (a conquista de mercados) exercida pela
geréncia de marketing (LAMBIN, 2000, p. 4). Preocupagao com
as atividades do dia-a-dia como o gerenciamento de produtos,
preco, distribuicao e comunicagao (HOOLEY, SAUNDERS e PI-
ERCY, 2001, p.7);

Focalizaremos em duas das trés dimensdes do marketing citadas por

Lambin e Webster: o marketing estratégico e o operacional que é desempe-

nhado pela geréncia de marketing. LAMBIN (2000, p.7) relaciona estas dimen-

soes do marketing ( vide Esquema 4 ) a dois tipos de processos. Sao eles:

A andlise sistematica e continua das necessidades do cliente e o
desenho de pacotes de produtos e servicos que vao habilitar a
companhia servir este cliente de maneira mais eficaz que a con-

corréncia, elaborada a titulo de marketing estratégico;

A organizagao das politicas de distribuicao, vendas e comunica-
cao em funcao de informar os potenciais compradores e promover
qualidades diferenciadas do produto ao mesmo tempo reduzindo

custos de informacao. Este € o marketing operacional.



MARKETING ESTRATEGICO
Um processo orientado por analise

ANALISE DE NECESSIDADES
Definicao de mercado

l

SEGMENTACAO DE MERCADO
Segmentos e unidades estratégicas de negocio

d

ANALISE DE OPORTUNIDADES DE
NEGOCIO
Potencial de mercado e ciclo de vida do produto

!

ANALISE DE CONCORRENCIA
Busca de vantagem competitiva

J

DESENHO DE ESTRATEGIA

Esquema 4 - As duas faces do marketing
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MARKETING OPERACIONAL
Um processo orientado por acdo

OBJETIVANDO OS SEGMENTOS EXIS-
TENTES

l

PLANO DE MARKETING TATICO
Objetivos, posicionamento e taticas

!

COMPOSTO MERCADOLOGICO
Produto, distribuicao, preco e comunicacao

l

ORCAMENTO DE MARKETING

l

IMPLEMENTAGAO E CONTROLE

FONTE: Adaptado de (LAMBIN, 2000, p. 7, traducdo nossa)

De acordo com JAIN (1999, p. 32), o marketing estratégico focaliza na

escolha dos produtos certos, para os mercados adequados no momento certo.

E contrasta o marketing estratégico com o operacional ao elucidar como sao

conceituados:

e Em marketing estratégico, a segmentacao € vista como forma de i-

dentificar grupos de consumidores para os quais a empresa fornece

com vantagem competitiva em relacao a concorréncia — é ferramenta

de analise;

e Em marketing operacional, os segmentos de mercado sao definidos

pelo agrupamento de consumidores levando em conta as variaveis

do composto mercadoldgico (produto, prego, distribuicao e promo-

¢éo), de forma a melhor servir os mercados-alvo.

JAIN (1999, p.33) observa varias caracteristicas distintivas do marketing

estratégico em relagao ao gerencial, dentre elas destacamos:
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“Para a geréncia de marketing, os recursos e objetivos da empresa,
mesmo que definidos, independentemente de como foram definidos, sao
vistos como variaveis incontrolaveis”. JAIN (1999, p. 33, tradugao nossa)

“No marketing estratégico, os objetivos sao sistematicamente defi-
nidos em diferentes niveis apds um exaustivo exame de recursos. Recur-
sos sao alocados para maximizar a performance corporativa em geral”. JA-
IN (1999, p. 33)

Desta forma as implicacdes das decisoes do marketing estratégico sao
de longo prazo, e envolvem decisdo de alocagao de recursos, o que demanda

o0 envolvimento de outras areas da empresa, como podemos observar no

Esquema 5.
Pesquisa e Desenvol- Producao
vimento
Produtos novos
ou adaptados Volume
! Capacidade
Necessidades Prazos
de mercado
Plano estratégico de
marketing
Restri¢oes Treinamento

Previsdo de vendas  Pessoas

Finangas Gastos de marketing  E estruturas * Recursos
organizacionails
Humanos

Esquema 5 - O plano estratégico de marketing e suas implicagoes diretas
FONTE: LAMBIN (2000, pg. 425, tradugao nossa)

Em seu papel estratégico, o marketing consiste em estabelecer um ali-
nhamento entre a empresa e 0 seu ambiente. O marketing estratégico procura
solugdes para problemas e decisdo sobre os aspectos: (a) qual é o negdcio da
empresa e quais tipos de negoécios esta pode entrar no futuro e; (b) como os
tipos de esforcos escolhidos podem atuar de maneira bem sucedida em um
ambiente competitivo e perseguindo perspectivas de produto, prego, promogao

mais distribuicao para servir os mercados objetivados (JAIN, 1999, p. 9).

A estratégia de marketing lida essencialmente com as interagées entre

os trés C’s: cliente, concorrente e corporagao — formas nas quais a corporagao
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pode se diferenciar de sua concorréncia, usando suas forcas para entregar me-
lhor valor para seus clientes e obtendo lucro. (JAIN, 1999, p. 23). De acordo
com JAIN (1999, p.41), a estratégia de marketing é fundamentada na identifi-
cacao do mercado a ser servido, a concorréncia a ser enfrentada e os momen-

tos de entrada e saida de mercado.

A formulagcao da estratégia de marketing requer as seguintes decisoes
(JAIN, 1999, p.24):

¢ Onde competir;
e Como competir;
e Quando competir;
A seguir detalhamos estas decisoes.
ONDE COMPETIR

Cada vez mais as empresas saem do mercado de massa, para merca-
dos de grupos particulares de clientes. Uma das primeiras decisées estratégi-
cas de uma empresa envolve a escolha de qual grupo particular de clientes.
Disto origina-se a escolha da fungao ou proposito do negdécio da empresa em
uma perspectiva orientada ao consumidor. Envolvido nesta definicao estao
respostas as questoes: Qual é o negdcio da empresa? Em que negdcio a em-
presa deveria estar? Em qual nego6cio a empresa nao deve estar? Para assu-
mir a perspectiva orientada para o cliente, as necessidades deste devem ser
consideradas. Neste sentido, as respostas a estas questdoes podem ser coloca-
das em termos de solugédo para o cliente e é aconselhavel se evitar responder

estas perguntas em termos de produto. (LAMBIN, 2000, p.242)

A definicao do negocio sob uma necessidade genérica do consumidor
indica um mercado. Exemplo: se definirmos controle de temperatura e ar como
uma necessidade genérica do cliente, podemos expandir a oferta tanto com
produtos ventiladores como de aparelhos de ar condicionado. Observar assim,
que esta definicao ainda € muito imprecisa para definicdo de mercado, obser-

vando que aparelhos de ar condicionado empregam varias tecnologias de refri-
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geracao ou aguecimento e utilizam diferentes fontes de energia — a aplicabili-
dade destes equipamentos muda de acordo com a tecnologia. (LAMBIN, 2000,
p.242-3)

A definicao da necessidade do cliente € o primeiro passo para determi-
nar o mercado, mas fornece uma perspectiva muito abrangente de mercado. E
desejavel definir-se fronteiras de mercado. Tradicionalmente estas fronteiras
sao definidas em termos de escopo de produto-mercado e recentes trabalhos
sugerem definicoes multidimensionais. A definicao de limites habilita a empresa

escolher quais segmentos do mercado quer servir (JAIN, 1999, p. 105).

Esta definicao de mercado abrangente baseada na necessidade do cli-
ente é denominada por LAMBIN (2000, p.244) como mercado referéncia. Para
entendermos melhor o conceito de mercado referéncia, LAMBIN (2000, p.244)
e JAIN (1999, p.111) apontam uma ferramenta de ABELL (1980) de trés di-
mensodes (vide Esquema 6 ). Sao elas:

e Dimensdo de FUNCOES: apresenta um leque de necessidades do

cliente a serem atendidas pelo produto ou servico;

e Dimensao de GRUPOS DE CLIENTES: define os grupos homogé-
neos de clientes quanto a uma dada caracteristica. Esta caracteristi-
ca pode ser: classificagao sécio-econémica, tamanho da empresa, ti-
po de atividade, ou qualquer outra que seja conveniente para delimi-

tar grupos homogéneos;

e Dimensao TECNOLOGIA: apresenta um leque de tecnologias que
podem desempenhar fungées dentro de mercado de referéncia.
LAMBIN (2000, p. 245).
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- Mercado referéncia

Abrange todas as A Funcdes ou necessidades

Comipagaes possi- ‘O que” esta sendo satisfeito

veis de necessidades,

grupos de clientes e

tecnologias e
Grupos de clientes
‘Quem’” esta sendo
satisfeito

Tecnologias

‘Como” as necessidades do
consumidor sao satisfeitas

Esquema 6 - Definindo o mercado de referéncia
FONTE: adaptado de ABELL (1980, tradugao nossa)

Para melhor entender o ferramental de ABELL (1980), que é um tipo de
representacao espacial, fagamos uma analogia com uma caixa. A caixa tam-
bém tem trés dimensdes (altura, largura e comprimento). No modelo de ABELL,
0 mercado referéncia € analogo ao espago interno desta caixa e abrange todas
as combinagoes possiveis de necessidades de grupos de clientes passiveis de

serem atendidas por todas as tecnologias disponiveis.

JAIN (1999, p. 111) interpreta o cruzamento de uma dada necessidade
de um dado grupo de clientes atendido por uma dada tecnologia como a mani-
festagao fisica de um produto. JAIN (1999, p.112) denomina este cruzamento

como “célula”, sendo esta um “bloco” elementar do mercado.

LAMBIN (2000, p.246) usa um conceito similar a “célula” denominando o

de produto-mercado (vide Esquema 7 abaixo).
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Necessidades

=

Grupos de
clientes

Produto-mercado

Tecnologias

Esquema 7 - Definicao de fronteiras de mercado
FONTE: Adaptado de ABELL (1980, tradugao nossa)

Através desta ferramenta, LAMBIN (2000, p.246), JAIN (1999, p. 112) e
ABELL (1980) definem as fronteiras de mercado. Uma empresa pode entao
definir fronteiras de mercado usando um conjunto de células ou produtos-
mercado dentro de um mercado referéncia. Em seguida pode decidir quais
mercados servir. E esta definicdo é a escolha estratégica de mercado como

observado abaixo:

“O problema de identificar fronteiras competitivas de produto-
mercado permeia todos os niveis de decisdo de marketing. Incluindo ques-
toes estratégicas como a definicdo de um negécio, a avaliagdo de oportu-
nidades apresentadas por lacunas de mercado, a reagdo a ameacgas apre-
sentadas por agdes dos competidores, decisao de alocagao de recursos
[...]” (DAY & SHOCKER', 1976 apud JAIN, 1999, p. 110, tradugao nossa).

Dentro do escopo deste trabalho, € importante relevar a questao da re-
definicao de mercados. A evolugao de tecnologias por inovagao ou produtos
que abrangem fungdes de outros produtos, mudancas de precos, preferéncia
do consumidor sao alguns fenémenos que redefinem mercados como aponta
JAIN (1999,112). Podemos interpretar estas mudangas como uma mudanga no

mercado referéncia, seguindo a terminologia de Lambin.

2. DAY, G.S., SHOCKER, A. D., Identifying competitive product-market boundaries: Stra-
tegic and analytical issues, Cambridge: Marketing Science Institute, 1976
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Funcodes para clientes

Extensao para novas
funcoes de cliente

Adogao e difuséo entre
novos grupos de clientes

b

Grupos de clientes

Substituicao tecnolodgica
pela entrada de novas
tecnologias /

Tecnologias

Esquema 8 - Evolugdo de mercado em trés dimensodes
FONTE: adaptado de JAIN (1999, p.114, tradugao nossa)

Segundo KOTLER (2000, p. 278), a segmentacao € um esforgo para
aumentar a precisao do marketing. O ponto de partida da segmentacao € o
marketing de massa, no qual o vendedor se dedica a produgdo do mesmo pro-
duto para todos os compradores. O segmento de mercado consiste em um
grande grupo que € identificado a partir de preferéncias, poder de compra, ha-
bitos, e outros aspectos que sejam homogéneos no grupo. A existéncia de

segmentos distingue heterogeneidade entre diferentes grupos de compradores.

No conceito de mercado de referéncia de Lambin, podemos entender os
segmentos como “submercados”, determinando assim grupos de clientes que
apresentam alguma homogeneidade em relagao aos seus requisitos sobre uma

dada caracteristica de produto.

A definicao do mercado referéncia e segmentos sao parte processo ana-

litico que culmina na escolha de produtos-mercado.

Por hora, estudamos parte do processo de segmentagcdo, com o Unico
intento de fundamentar as conseqiiéncias estratégicas para a empresa em um

mercado high-tech, o qual, apresenta constantes redefinicdes de mercado.
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COMO COMPETIR

Esta questdo estratégica requer a definicao dos meios pelos quais a

empresa compete. Exemplos: introduzindo um produto novo para uma dada

necessidade de cliente ou estabelecendo um novo posicionamento para um

produto existente previamente (JAIN, 1999, p.24).

O conjunto de ferramentas usadas para obter as respostas desejadas

dos mercados-alvo e atingir objetivos de negécio constitui 0 composto merca-
dolégico ou mix de marketing. MCCARTHY' (apud KOTLER, 2000, p.37) clas-

sificou estas ferramentas em quatro grupos amplos, denominando-os de 4P’s

do marketing, sendo eles:

Produto: as caracteristicas do produto em prol de atender as ne-
cessidades do consumidor. E a definicdo de como deve ser elabo-
rado o produto ou servico fisico orientado pela definicao estratégi-

ca de produto-mercado;

Preco: esta variavel rege os pregos praticados aos consumidores

finais ou canais através de politicas ajustadas ao publico-alvo;

Praga (ou ponto-de-venda): variavel que orienta os canais de
marketing de forma a atender o cliente em conveniéncias de local,
de tempo, de forma (adequacao ao tipo de uso) e de informagao

sobre o produto ou servico;

Promocao: variavel que torna o produto ou servico conhecido e
procura educar o cliente sobre a aplicabilidade, utilidade e forma

de consumo.

As decis6es do composto mercadolégico exercem influéncia sobre os

canais comerciais e consumidores finais KOTLER (2000, p.37). O nosso foco

" MCCARTHY, E. J., Basic marketing: a managerial approach, Homewood, IL: Irwin, 12a ed.,

1996
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neste trabalho sera sobre os canais de marketing e nao desenvolveremos mai-

ores aspectos tedricos sobre as outras variaveis do composto mercadoldgico.

QUANDO COMPETIR

Escolha do momento de entrada em um dado mercado (JAIN, 1999,
p.24). Esta escolha é o reflexo de um entendimento da empresa sobre a sua
oportunidade, de forma a melhor garantir sua inser¢cao no mercado, de maneira
compativel com os objetivos. Envolve o conhecimento do consumidor, das a-

cbes da concorréncia e etc.

Segundo KOTLER (2000, p.326), os produtos ou servigos apresentam

ciclos de vida, envolvendo estagios de:

e Introducao: periodo de baixo crescimento de vendas, produto ain-
da esta sendo introduzido. Ocorrem pesadas despesas para in-

trodugé@o do produto;

e Crescimento: periodo de rapida aceitacao do mercado, onde a
competicdo pode se estabelecer em capacidade de atendimento,
0 que pode demandar investimentos em capacidade produtiva;

e Maturidade: periodo de lento crescimento e lucratividade estabili-
zada ou declinante dado um numero de concorrentes ja estabele-

cidos na participacao de mercado;

e Declinio: periodo em que ocorre pesada queda de vendas e mar-

gens;

Sob este ponto de vista, como podemos ver, a escolha do momento para

introduzir o produto no mercado tem implicacoes estratégicas envolvendo deci-

. soes de diferentes tipos de investimentos e esforgos.
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4.3. Estratégia de canais de marketing

De acordo com KOTLER (2000, p.510), a maioria dos fabricantes nao
vende diretamente seus produtos para os consumidores finais. Entre eles ha
varios intermediarios realizando diversas funcdes. Esses intermediarios consti-
tuem um canal de marketing (também chamado canal comercial ou canal de

marketing).

Usamos indistintamente neste trabalho os termos canais de distribuigao
e canais de marketing para designar os intermediarios entre o fabricante e o

consumidor final.

“Canais de marketing sao conjuntos de organizagdes independentes
envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou servigo para uso ou
consumo” (STERN, EL-ANSARY, COUGHLAN, 1996, p.1, traducado nossa).
Estas organizacdes independentes sao os produtores, intermediarios e consu-
midores (LAMBIN, 2000, p.512).

“Sob o ponto de vista da firma produtora, as decisdes de canais sao
parte das decisdes chave que a gestdao de marketing deve enderecar, e
neste contexto podemos definir canal de marketing: € uma organizagéo de
contato externo com a qual a geréncia da firma opera para atingir seu ob-
jetivo de distribuicdo”. (ROSEMBLOOM, 1999, p. 9, tradugao nossa)

Na definicao acima, o termo “externo” significa que o canal de marketing
esta fora da firma, nao faz parte da estrutura interna da organizagao. O termo
“contato” indica o envolvimento através de fungdes negociais de compra, venda
e transferéncia de titularidade, conforme o produto ou servico se move do pro-
dutor ao consumidor final. A definicao também considera o aspecto de que os
canais devem contar com geréncia diaria do canal, evitando assim controle in-
voluntario de suas agdes por parte dos canais. Poderiamos dizer gerenciando
para nao ser gerenciado (ROSEMBLOOM, 1999, p.9).

A seguir apontamos algumas razées econémicas nas quais se funda-
mentam as empresas para utilizar canais de marketing. Nosso ponto de vista é

0 da empresa produtora dos bens.

- Especializacdo e divisdao de trabalho: O principio da divisdo de traba-

lho, apresentado no trabalho de Adam Smith, em “A riqueza das nagbes”, pu-
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blicado em 1776, aponta a divisdo de trabalho como uma forma de tornar a
produgao de bens mais eficiente. O principio reside na quebra de tarefas com-
plexas em tarefas menores e mais simples, alocando a cada tarefa um profis-
sional especialista. Esta nova divisdo de tarefas resulta em maior eficiéncia.
Este principio pode também ser aplicado a uma situagao de distribuicao, mes-
mo observando o fato de que neste caso ha varias empresas envolvidas. Cada
empresa envolvida assume um conjunto de tarefas e se especializa nestas
(ROSEMBLOOM, 1999, p.9);

- Eficiéncia de contato: a razao para este aumento de eficiéncia é que o
uso de distribuidores diminui o numero de contatos diretos do produtor com as
revendas (ROSEMBLOOM, 1999, p. 23). Se os produtores tentarem distribuir
por conta prépria, vao assumir alto custo médio para seus produtos. Como al-
ternativa, com freqliéncia alta os produtores procuram canais para a execugao
das atividades de distribuicao (ROSEMBLOOM, 1999, p. 38) - vide Esquema 9

l}/l;mnfaﬂ Iras

[ Jfen| I8 ]

[ sl T y 2] ]

Revendas

16 linhas de contata

Manufatiiras

Distribuidor

[ ] i I il Jhahl ]

Revendas

: 8 linhas de contato
Esquema 9 - Venda direta e venda com intermediario
FONTE: Adaptado de STERN, EL-ANSARY & COUGHLAN (1996, p.5)

- Melhores servigos: Dada a proximidade com os consumidores, o inter-
mediario pode compreender melhor as necessidades e desejos destes, e assim
elaborar melhores ofertas para dadas situagdes (LAMBIN, 2000, p. 515). Buc-
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klin' (1972 apud STERN, EL-ANSARY & COUGHLAN, 1996, p.16) defende a
idéia de que os membros do canal executam varias funcdes de marketing para
atingir demandas por servicos. Em funcao de se manterem viaveis em longo
prazo, os membros devem proporcionar reducao de custos para o consumidor
na procura pelos produtos e servigos, tempo de espera, armazenamento e etc.
Dados precos iguais, os consumidores devem escolher o canal de marketing

que prover o melhor nivel de servigos.

Porém, é importante entender que ha limitagées para os fatores econé-
micos que justificam os canais. LAMBIN (2000, p. 515) nos lembra que a maior
eficiéncia de um sistema baseado em intermediarios nao € absoluta. Ela vale
apenas quando produtor e consumidor final ndo consideram existir um outro

meio mais eficiente para realizar a fungao de venda e entrega.

18 BUCKLIN, L. P., Competition and evolution in the distributive trades, N. Jersey: Prentice-Hall,
1972
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Tipos de canais de marketing

Ha dois tipos basicos de tipos de canais: o direto, que liga o produtor di-
retamente ao consumidor e o indireto, através do qual o produtor conta com a
acao do intermediario para atingir o consumidor. Os diferentes tipos de canais
estdo ligados a diferentes estruturas. O conceito de estrutura de canais fre-
glientemente é estudado pelos autores da literatura de marketing como um
numero de niveis de intermediarios (ROSEMBLOOM, 1999, p.23), representa-
dos por diagramas como o do Esquema 10 , envolvendo os participantes como
Manufatura (M), Consumidor (C), Atacadista ou Distribuidor (D), Varejista (V) e
Agente (A):

Tipo de canal Estrutura
Canal direto M — C (dois niveis)
Canal indireto através de revenda M — V — C (trés niveis)

Canal indireto através de distribuidor e R,
M — D — V — C (quatro niveis)

revenda

Canal indireto através de atacadista, ; el
M— A — D — V — C (cinco niveis)

distribuidor e revenda

Esquema 10 - Niveis de canal
Fonte: (ROSEMBLOOM, 1999, p.23)

ROSEMBLOOM (1999) também define esta estrutura na perspectiva do
gerente de canais do produtor, com um ponto de vista mais funcional: “o grupo
de membros do canal para os quais um conjunto de tarefas foi alocado”
ROSEMBLOOM (1999, p.23).

A definicao acima, nos langa ao questionamento sobre o projeto do ca-
nal. A escolha do tipo de canal e de oportunidades depende da escolha prévia
dos mercados alvo (KOTLER, 2000, p. 514). E destas duas ultimas afirmagoes
acima, nao podemos deixar de cogitar que a alocagao de tarefas € algo que

deve se ajustar as escolhas dos canais. Afinal de contas, uma empresa inde-
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pendente podera ou nao aceitar mudar sua operacao e mudar sua estrutura

operacional em fungcédo de um dos seus fornecedores.

Estudamos no topico a seguir, as fungdes e as atividades do canal de
marketing. Os autores de marketing de canais alocam determinadas tarefas
entre atacadistas, distribuidores e varejistas. Esta e uma maneira didatica para
gue sejam compreendidas as atividades dos canais. Porém, em tdpico mais a
frente, observamos aspectos que podem nos levar a abrir diferentes possibili-
dades sobre a forma de alocar as tarefas entre os diferentes participantes do

canal.

As funcoes dos canais de marketing

Como explicitamos no topico anterior, os autores de marketing apresen-
tam uma alocacao de tarefas para os canais com fim didatico. Estas sao apre-

sentadas neste topico.

INTERMEDIARIOS — ATACADISTAS E DISTRIBUIDORES

Os atacadistas e distribuidores sao empresas que intermediam a venda
de mercadorias para o varejo, industria, comércio, instituicbes e profissionais,
mas que nao fazem venda em quantidade significativa para consumidores fi-
nais (STERN, EL-ANSARY & COUGHLAN, 1996, p.107). Pelo motivo de nao
atenderem diretamente os consumidores finais, observamos que o foco deste
trabalho nao esta em atacadistas e distribuidores (conhecidos como box-
movers no ramo de tecnologia da informagao, porque nao agregam servicos a
cliente), mas apresentamos este tdpico para explicitar atividades assumidas
por estes participantes do canal. Estas atividades, se necessario, podem ser
assumidas pelas empresas que atendem diretamente o cliente, no caso de nao

haverem distribuidores e atacadistas.

Os atacadistas e os distribuidores executam tarefas para a industria e
para os consumidores (ROSEMBLOOM, 1999, p.45). Dentre a tarefas dedica-
das para a industria podemos citar ( conforme parte esquerda do Esquema 11

3
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e Abrangéncia do mercado: os mercados alvo da industria podem
estar espalhados geograficamente. Para atingir os consumidores
destes mercados, atendendo os prontamente, a custos razoaveis,

o produtor precisa do atacadista e do distribuidor;

e Contato de vendas: para distribuicao em regiées geograficamen-
te dispersas, o custo da forga de vendas € muito alto para o pro-
dutor (ROSEMBLOOM, 1999, p.46). A forca externa de vendas
exerce grande responsabilidade identificando potenciais clientes,
determinando suas requisicoes e demandas e recomendando
produtos e servigos ao cliente, de acordo com estudo realizado
por Narus e Anderson'® (1986 apud ROSEMBLOOM, 1999, p.47);

* Informacdo de mercado: o foco em uma dada regiao geografica
permite um melhor conhecimento do consumidor. Se esta infor-
macao retornar ao produtor ela pode fundamentar planejamentos

de produto, precos, estratégias, etc.;

e Suporte a cliente: atende necessidades de servicos de suporte
aos clientes com menos custo e mais eficaz que o produtor pode-

ria fazer;

e Manutencao de estoque: distribuidores assumem estoques e

assumem custos de financeiros de distribuicao;

e Processamento de pedidos: o distribuidor recebe um grande
numero de pedidos com pequenas quantidades de varios tipos de
produtos e de diferentes produtores. O custo do pedido de quanti-
as pequenas de um dado tipo de produto fica diluido dentre as va-
riedades de produtos do pedido. Este custo diluido € menor que o

custo para o produtor processar pedidos pequenos;

Dentre a tarefas dedicadas para o cliente podemos citar ( dentre varios

na parte direita do Esquema 11 ):

'® NARUS, J. A., ANDERSON, J. C., Industrial distributor selling: the roles of outside and inside
sales, Industrial Marketing Management, 15, 1986:62
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e Servico a cliente: atende necessidades de servicos de suporte
aos clientes poupando custos e esforgos dos clientes em usar

produtos;

e Orientacao e suporte técnico: certos produtos e servicos de-
mandam aconselhamento quanto ao emprego e forma de uso,
bem como conhecimento da forma como deve ser vendido. As
forgas externas de venda podem prover este tipo de servigco ao

cliente;

e Outros: ha outras tarefas como disponibilidade de produto, con-
veniéncia de variedades, quebra de volumes de atacado, crédito e

assisténcia financeira. Tais tarefas fogem ao escopo de interesse

deste trabalho;

Atividades de distribuicao
executadas para o
produtor (industria)

Abrangéncia de
mercado

Contato de ven-
das

Manutengao de
estoque

Processamento
de pedidos

Informagéo de
mercado

Suporte a cliente

Distribuidores
executam estas
tarefas de dis-
tribuicao

Resultado?

Atividades de distribuicao
executadas para os
clientes

Disponibilidade de
produto

Servico a
clientes

Assisténcia financeira
e crédito

Conveniéncia de
variedade

Quebra de volumes
de atacado

Orientagao e Suporte
técnico

Canais mais eficientes e eficazes

Esquema 11 - As fungbes do canal de marketing.
FONTE: ROSEMBLOOM (1999, p.51, tradugao nossa).
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INTERMEDIARIOS — VAREJISTAS OU PRESTADORES DE SERVICOS

Varejo consiste de atividades para vender bens e servigos para os con-
sumidores finais para o préprio consumo (STERN, EL-ANSARY & COUG-
HLAN, 1996, p.50) e prestacdo de servigos que incidem na venda dos bens
(ROSEMBLOOM, 1999, p. 55).

Os varejistas podem ser classificados de acordo com o nivel de servico
gue eles oferecem aos consumidores (auto-servico versus servico completo) ou
de acordo com o método de operagao (LAMBIN, 2000, p.516):

e Operacao baixa margem/ alto giro — o qual compete principalmen-

te em precos;

e Qu versus alta margem/ baixo giro — o qual compete em diferen-

ciagao, prestigio de imagem, etc.

Dentre outras, os varejistas executam as seguintes tarefas (ROSEM-
BLOOM, 1999, p. 70):

e Acesso a mercados, capilaridade da oferta do produto/servico;

e Oferta de mao de obra e conveniéncia fisica que permitem muitos

pontos de contato com consumidores;

e Venda com contato pessoal, anuncios publicitarios que auxiliam

na venda do produtor;

e Interpretagao da demanda do consumidor refletida de volta pelo

canal;

OUTROS PARTICIPANTES DO CANAL

Outros tipos de empresas e negdcios participam do canal. ROSEM-
BLOOM (1999, p. 71-73) denomina estes outros participantes como agéncias
facilitadoras. Fazem parte destas: transportadoras, depésitos, agéncias de pro-

paganda, agéncias financeiras, seguradoras, etc.



58

A COMPETICAO ENTRE OS CANAIS DE MARKETING

Os canais de marketing competem com os varios membros de seu canal

ou com similares ou com membros de outros canais. Vide Esquema 12 .

A competicao horizontal ocorre entre empresas que estdo desempe-
nhando um papel equivalente na cadeia de distribuicao — podem ser empresas
que concorrem com ofertas similares e portanto concorrentes ou podem ser
ofertas distintas e portanto substitutas. A competi¢cao vertical ocorre entre os
membros do canal que disputam por margem ou outras vantagens entre si. A
competicao entre sistemas envolve cadeias de valor inteiramente distintas con-
correndo entre si (LAMBIN, 2000, p.520).

Competicao Competicao Competigao ver- Competicao
horizontal entre tipos tical entre sistemas

M f—(M) >
=0 >

= (5] [
ERERE
=]

MJe—M
Os mesmos tipos de Diferentes tipos de Membros do canal, em Sistemas completos de
firmas no mesmo nivel firmas no mesmo nivel diferentes niveis de canais competindo
de canal competindo de canal competindo canal competindo uns entre si como unidades
entre si umas com as outras com os outros

Esquema 12 -Tipos de competigcao entre canais de marketing
Fonte: (adaptado de PALAMOUNTAIN, 1955, apud LAMBIN, 2000, p.520)

Estratégia de canais de marketing e vantagem competitiva

Estratégia de canais de marketing € constituida pelos principios mais
largos pelos quais a firma espera atingir seus objetivos de distribuicao nos seus
mercados-alvo (ROSEMBLOOM, 1999, p. 164).

De acordo com ROSEMBLOOM (1999, p. 4) as estratégias de canais de
marketing vém recentemente recebendo maior atencao das empresas em fun-

cao de razées como:
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e O canal como diferencial: Nos ultimos anos, tem sido mais dificil
de obter vantagem competitiva com base em estratégias de pro-
duto, preco e promocdo. Os produtos sofrem da facilidade de
transferéncia de tecnologias. A economia globalizada permite
empresas mudarem suas plantas de localizagcao de forma a mu-
darem de pregos e vantagens deste tipo sao facilmente copiadas.
A enorme exposigao diaria de promogoes aos consumidores torna

as mensagens pouco persistentes na memoria do consumidor;

e A estratégia de canais requer longo prazo e comprometimento,
afugentando os concorrentes que nao desejarem tal comprometi-

mento;

e A elaboragao deste tipo de estratégia requer estrutura, investi-
mentos, esforgos organizacionais e pessoas (envolvendo recru-
tamento, selegdo, treinamento, suporte, etc.) os quais tomam

tempo da concorréncia antes de assumir compromissos;

e A estratégia de canais € baseada em relacionamentos e pessoas,
envolve interagdes entre organizagdes que agem por interesses
proprios e demanda complicado esforgo gerencial para que cada

um cumpra um papel de maneira eficaz e eficiente.

De acordo com ROSEMBLOOM (1999, p.164-169), cada empresa em
particular determina sua prioridade para a distribuicdo. Mas Rosembloom pro-
pde uma forma de organizar as decisoes a respeito dos canais de marketing. O
autor apresenta um conjunto de seis questdes basicas quanto aos objetivos de
distribuicao de uma empresa. Observar que estas questoes estdo ordenadas
dentro de uma hierarquia de decisdes iniciando pela mais fundamental. Sao

elas:

1.“Qual o papel da distribuicdo dentro dos objetivos gerais e estratégicos
da empresa?”

2."Qual o papel da distribuicdo no composto mercadologico?”

3.“Como os canais de marketing da empresa podem ser designados a a-
tingir os objetivos de distribuicdo?”
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4.“Que tipos de membros de canal devem ser selecionados para atender
aos objetivos de distribuicdo da empresa?”

5.“Como a organizagao contatual externa (canal de marketing) pode ser
gerenciada para implementar o desenho do canal da empresa de ma-
neira eficaz e continua?”

6.“Como a performance do membro do canal deve ser avaliada?” RO-
SEMBLOOM, (1999, p.164-5, traducao nossa).

A decisao mais fundamental envolve a expectativa da empresa quanto
ao papel da distribuicao para a realizagao dos objetivos no longo prazo. Quanto
mais critica é a distribuicdo, maior é a prioridade, maior o nivel'” decisério,
maior a importancia estratégica e mais cedo se consideram os aspectos da
distribuicao no processo de formulagao de objetivos e estratégias. Esta decisao
é decorrente da resposta a primeira questao (ROSEMBLOOM, 1999, p.167-9).

As questdes segunda, terceira e quarta implicam em decisdes sobre o
desenho dos canais de marketing — tema do proximo topico, e as duas ultimas

questoes envolvem decisdes da geréncia de canais de marketing.

ROSEMBLOOM (1999, p. 172-7) observa que a segunda questao tam-
bém pode detectar relevancia estratégica dos canais de marketing diante de

oportunidades em situagées como:

e Distribuicao é a variavel dentre os 4 P’s mais relevante para satis-
fazer as demandas de mercado. O autor enfatiza casos onde o
consumidor demanda alto nivel de servigcos para exemplificar a

oportunidade;

e A oferta entre concorrentes é igual para outras variaveis do com-
posto mercadoldgico. A diferenciagdo pode ocorrer pela melhor
distribuicao;

e Os concorrentes negligenciam a distribuicao;

e A empresa pode criar sinergia com os canais de marketing. Por
exemplo, quando o produto € exposto em loja que se posiciona
ofertando apenas produtos de alta qualidade. A imagem do produ-

' Podemos entender o nivel decisério em uma hierarquia entre corporativo, unidade de negé-
cio e funcional ou departamental.
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to pode ficar associada a imagem da loja ROSEMBLOOM (1999,
B 172-7);

4.4. Aspectos estratégicos do ramo de TI

Definicao de Tl (Tecnologia da Informacéao)

Os produtos e servicos de Tl constituem a infra-estrutura que ‘[...] permi-
te armazenar, buscar, recuperar, copiar, filtrar, manipular, visualizar, transmitir
e receber a informacao. [...] A infra-estrutura esta para a informagao assim co-
mo a garrafa esta para o vinho: a tecnologia € a embalagem que permite entre-
gar a informacao aos consumidores finais. Uma Unica copia de um filme teria
pouca validade sem a tecnologia de distribuicao. Do mesmo modo, o software
de computador s6 tem valor porque a tecnologia de hardware e de redes € hoje
tao poderosa e barata” (VARIAN & SHAPIRO, 1999, p.21).

Para efeito de esclarecimento da terminologia utilizada, lembramos de

NOSSOS pressupostos:

e Definimos industria high-tech como aquela cuja evolucao tecno-
l6gica € rapida e apresenta variedade ampla de alternativas tec-

noldgicas;

e TI é um tipo de industria high-tech, isto é, a industria high-tech
engloba dentre varios ramos de negdcio, também a industria de
Tl;

e O ramo de software é parte da industria de Tl e, portanto também

apresenta caracteristicas de industria high-tech;

Vantagem competitiva na industria high-tech

A teoria dos processos de mercado € a que melhor explica a dinamica
dos mercados high-tech, dentre eles o mercado de tecnologia da informacao. O
fendmeno da vantagem competitiva € causado pela inovagao e pelo incessante
movimento dos empreendedores em fungdo da inovagdo. Esta dinamica que

gera a vantagem competitiva também a torna instavel, pois uma dada empresa
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pode perder uma posi¢gao de vantagem através da inovacao do concorrente.

Esta afirmacao resume e se fundamenta no seguinte:

l. DOWNES & MUI (1988) apontam a chamada lei de Moore'®,
referindo-se ao mercado de semicondutores, que constituem a es-
trutura fisica sobre a qual sao construidos os sistemas de tecno-
logia da informagao:

“A cada dezoito meses, vocé obtém o dobro da poder de proces-
samento pelo mesmo prego, ou 0 mesmo poder pela metade do custo [...]

Imagine Henry Ford prevendo que o motor de combustao pudesse duplicar
sua poténcia a cada ano sem se tornar mais caro” DOWNES & MUI (1988,

p.21)

Il. Dada a constante inovagao e evolugcao ocorrem as incertezas

do ramo de tecnologia de informacgao:

“A falta de uma tecnologia dominante impulsiona o comprador de
produtos high-tech a realizar amplos esforgos na busca de informagdes pa-
ra manter-se atualizado.[...] assim como o ritmo da evolugéo tecnoldgica,
representa uma outra forma de incerteza que, para ser resolvida, implica
uma extensa busca de informacgdes. [...] A industria de tecnologia da infor-
magao revela-se como a que mais tem evoluido em menor espaco de tem-
po [...]” (ROSSI, 1995, p. 16)

[l O modelo tedrico das 5 forcas de Michael Porter, o qual é fun-
damentado na teoria de estrutura industrial, funciona bem para
industrias maduras porque as tecnologias ja estdao difundidas e
absorvidas pelas empresas do ramo. Porém, mesmo continuando
valido para a industria de tecnologia, este modelo é muito fragil
para explicar a vantagem competitiva deste ramo porque as in-
vengodes criam descontinuidade tecnologica, na cadeia de valor e
naquilo que podemos chamar de estrutura de mercado MOORE '*
(2000, p.93).

IV. De acordo com HILL & DEEDS (1996) a estrutura industrial &
resultado endégeno das diferencas de performance das empresas

no decorrer do tempo. Observando que as diferencas de perfor-

'® O autor da lei ¢ Gordon Moore, engenheiro eletricista que fundou a Intel, importante empresa
de semicondutores da atualidade.

'9 86 para nao confundir, aqui MOORE é Geoffrey Moore, consultor de gestdo e marketing que
atua no junto a empresas do ramo de tecnologia da informagao.
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mance sao causadas pelas inovacgoes. Esta afirmacao reforca a
nao aplicabilidade dos modelos de estrutura industrial aos merca-
dos high-tech e reforca a idéia de que estes modelos tém maior

poder de explicar os mercados mais maduros.

Para avancarmos na questao de estratégia no ramo de tecnologia da in-
formacao, ndo basta apenas associarmos o fendmeno da vantagem competiti-
va a inovacao e a teoria dos processos de mercado. Ha outras caracteristicas
econdmicas desta industria que estao relacionadas a inovacdo. SHAPIRO &
VARIAN (1999, p. 14) afirmam:

“[...] a tecnologia da informagao estd avangando de maneira apa-
rentemente cadtica, o que torna dificil discernir padroes para orientar as
decisdes empresariais. Mas ha uma ordem no caos: uns poucos conceitos
econO6micos ajudam muito a explicar a evolugdo dos setores de atividades
atuais”. (SHAPIRO & VARIAN, 1999, p. 14)

Estudaremos alguns destes conceitos econémicos a seguir.

Alguns conceitos econémicos que afetam as decisoes estraté-
gicas da industria de tecnologia da informacao

Produtos de tecnologia da informagao, em geral sdo componentes de
sistemas. Por exemplo, para executar um software editor de textos, precisamos
de um computador e de um sistema operacional®®. Cada um destes componen-
tes na industria de Tl pode ser, e geralmente €, produzido por empresas distin-
tas. A juncao destes produtos, de forma a fazer o editor de textos funcionar,
depende de compatibilidade entre os componentes. A indlstria equaciona esta
compatibilidade através de padroes tecnolégicos. Porém, por tras deste exem-

plo existe um conjunto de caracteristicas do ramo.

VARIAN & SHAPIRO (1999) apontaram conceitos econdmicos caracte-
risticos dos mercados de tecnologia da informagao. Apontamos alguns destes

a sequir.

DECISOES SOBRE COMPATIBILIDADE DE SISTEMAS E ALIANCAS ESTRATEGICAS

2% Software gerenciador dos dispositivos basicos do computador como teclado, disco, video,
memodria, impressora, etc.
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MOORE (2000, p.94) afirma que uma dada nova tecnologia deve ser in-

tegrada a sistemas completos que atendam a necessidade do consumidor.

Desta forma, as decisdes sobre as aliancas e parcerias tém implicagoes

na estratégia:

“As regras tradicionais de estratégia competitiva focalizam os con-
correntes, fornecedores e clientes. Na economia da informacao, as empre-
sas que vendem componentes complementares, ou complementadores,
sao igualmente importantes”. (VARIAN & SHAPIRO, 1999, p.23)

E a razao desta importancia estratégica esta ligada a compatibilidade de
sistemas e guerra entre diferentes padroes de compatibilidade, como observa-

do em:

“Quando vocé vende um componente do sistema ndo pode compe-
tir se nao for compativel com o resto do sistema. [...] a formacgéo de alian-
cas, o cultivo de parcerias e a garantia de compatibilidade (ou a falta de
compatibilidade!) sdo decisdes empresariais basicas” (VARIAN & SHAPI-
RO, 1999, p.23).

CONCORRENCIA DE PADROES

Os sistemas tecnol6gicos e aliangas entre empresas atuam através de
compatibilidades com padroes tecnoldgicos. Os padrées tecnoldgicos envol-
vem modelos de design, modelos de troca de informagao, etc. Pode ser exem-
plificado pelo nimero de pinos para uma conexao elétrica ou um formato de

arquivo de computador.

As empresas de tecnologia utilizam a propriedade de padrées tecnologi-

cos para ganhar vantagens sobre a concorréncia:

“Se vocé tem propriedade intelectual valiosa, mas precisa ganhar
massa critica, vocé tem de decidir entre promover sua tecnologia de modo
unilateral, na esperancga de que ela se torne um padrao de fato que vocé
possa controlar com firmeza, ou assumir varios compromissos de
“abertura” que o ajudem a alcancar massa critica®'. [...] A estratégia isolada
em geral envolve a concorréncia para tornar-se o padréo. Por outro lado, a
participagdo num processo formal de fixagdo de padroes ou a reunido de
aliados para promover uma versao particular de tecnologia tipicamente en-
volve concorréncia dentro do padrao (VARIAN & SHAPIRO, 1999, p.31)".

' Massa critica pode ser entendida como uma base instalada suficientemente grande em ter-
mos de objetivos do negdcio — vide topico em seqliéncia “Aprisionamento, custo de troca e
base instalada”
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APRISIONAMENTO, CUSTO DE TROCA E BASE INSTALADA

Trocar um produto de tecnologia da informagao tem custos que vao além
da aquisicao fisica de um novo produto. Ha custos de mao de obra para resol-
ver problemas técnicos, conhecimento do novo produto, ajustar compatibilidade

de padrées, trabalho de migracao de dados, treinamento e etc.

“Os custos de troca sao significativos, e os executivos responsaveis
pela informagao nas empresas pensam muito antes de mudar de sistemas.
O aprisionamento ao legado de sistemas histéricos é lugar comum na eco-
nomia de rede. Este aprisionamento nao é absoluto — novas tecnologias
realmente substituem as mais antigas -, mas os custos de troca podem al-
terar de maneira extraordinaria as estratégias e opcdes das empresas.
Com efeito, a grandeza dos custos de troca é, em si mesma, uma escolha
estratégica feita pelo produtor do sistema” (VARIAN & SHAPIRO, 1999,
p.24).

O efeito de aprisionamento é bastante conhecido pelas empresas do
ramo. Tanto que existe o jargao — base instalada, o qual significa grupo de cli-
entes “aprisionados”, ou uma carteira de clientes cativa, a qual compra upgra-
des? de produtos, paga licencas de uso como aluguel ou contrata servicos de
suporte. MOORE (2000) relaciona o potencial valor da base instalada a fideli-
dade de clientes e o aprisionamento. Observemos tal idéia em comentario so-
bre de produtos concorrentes do mercado de sistemas operacionais servidores

de rede:

“Mesmo tecnologias que foram superadas tais como Netware LAN
Servers®, as quais permitem espaco para servidores NT que tem uso mais
generalizado, ainda retém bases instaladas massivas com altos custos pa-
ra troca que mantém usudrios leais, e investindo por mais de uma década
na tecnologia ultrapassada” (MOORE, 2000, p.102, tradugao nossa).

EXTERNALIDADES DE REDE OU DE DIFUSAQ

Economistas ja conhecem o conceito de efeitos de externalidades de re-

de em produtos diversos e principalmente em produtos high-tech. Estes efeitos

?2 Upgrade — termo em inglés usado para indicar produto ou componente compativel com o
sistema original, mas que oferece melhorias ou inovagées em caracteristicas do produto.

28 Netware LAN Server — o autor refere-se a linha de produtos de sistemas operacionais para
servidores de rede produzidos pela empresa Novell.
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ocorrem quando a demanda de uma pessoa por um bem depende da demanda
de outras pessoas. Esses efeitos tém um papel crucial na demanda de muitos
produtos de alta tecnologia, como computadores, programas de computadores
e sistemas de telecomunicagdes (PINDYCK & RUBINFELD, 2002, p.101).

“As tecnologias sujeitas a fortes efeitos de rede tendem a apresen-
tar uma duradoura lideranca apés um periodo de forte crescimento. Esse
padrao apresenta feedback positivo: a medida que a base instalada de u-
suarios se expande, um nimero cada vez maior de usuarios também acha
que vale a pena adotar o sistema. O produto acaba por alcangar massa
critica e domina o mercado” (VARIAN & SHAPIRO, 1999, p.27).

“O desafio maior € atingir massa critica. Uma vez que vocé tenha
uma base de clientes suficientemente grande o mercado se fara por si
mesmo. No entanto, ter tecnologia superior ndao é o suficiente para vencer.
Vocé pode ter de empregar instrumentos de marketing como pregos de
penetragao para disparar feedback positivo” (VARIAN & SHAPIRO, 1999,
p.28).

Este efeito tem grande impacto nos negdécios de produtos e servicos que
sejam suscetiveis a tal efeito. As externalidades de rede tém como consequén-
cia circulos virtuosos para os vencedores e circulos viciosos de colapso, e este
mercado é oscilante. O feedback positivo leva ao mercado do tipo vencedor-

leva-tudo.(VARIAN & SHAPIRO, 1999, p.207-8)

Produtos e servigos sujeitos a efeitos de externalidades de rede deman-

dam cuidado em decisdes de estratégia de langamento de produtos e servigos:

“Por causa da importancia da massa critica, porque as expectativas
dos clientes sao tao importantes na area de infra-estrutura da informacéo e
porque a tecnologia esta se desenvolvendo com tanta rapidez, o senso de
oportunidade é até mais importante no setor de informag&o do que nos ou-
tros. Agir muito cedo significa assumir compromissos de tecnologia e ir pa-
ra o limbo pela falta de aliados suficientes. [...] Ja agir tarde demais pode
significar perder o mercado inteiro, especialmente se os clientes forem re-
tidos por tecnologias rivais” (VARIAN & SHAPIRO, 1999, p.29).

As caracteristicas apresentadas podem influir na estratégia do negdcio
sob o ponto de vista mercadolégico, econémico, financeiro (custos, investimen-
tos), capacidades internas e recursos-humanos, gestao do conhecimento, al-
ternativas de make-or-buy (aquisigdo de competéncias incorporando outras
empresa ou desenvolvendo internamente), etc. O foco de nosso trabalho é

mercadologico.
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Desta forma, o nosso préximo passo sera pesquisar estratégias de mar-
keting aplicaveis ao ramo de tecnologia da informacao, e assim, dentro deste

contexto, poderemos entender o papel estratégico dos canais de marketing.

O foco de nosso estudo esta inserido no contexto da Tecnologia da In-
formacgao (Tl) que € uma industria high-tech — a qual € caracterizada pela alta

freqliéncia e abrangéncia de inovacoes tecnologicas.

Neste topico apresentamos conceitos que orientam a formulagao de es-
tratégias para o ramo. Partimos da dificuldade da formulagao de estratégias em
ramos high-tech, e a seguir buscamos solugdes em marketing estratégico e

canais de marketing.

Estratégias de empresas high-tech

Apresentamos neste topico uma visao mais especifica de estratégia em

mercado high-tech.

PORTER (1996, p.78), observando industrias novas, emergentes e as
que enfrentam mudancgas tecnoldgicas revolucionarias, dentre elas as indus-
trias high-tech. O autor diz que, desenvolver uma estratégia nestes negoécios €
desencorajador porque, nestes casos, gerentes enfrentam um alto grau de in-

certeza sobre:
e As necessidades dos consumidores;

e Os produtos e servigos que vao atender aos desejos dos consu-

midores;

e E a melhor configuragao de atividades e tecnologias para entrega-

las.

Lambin observa que os limiares do mercado high-tech nao sao bem de-
finidos e as ameagas competitivas podem vir de diferentes horizontes tecnolo-
gicos. Incertezas tecnologicas permanecem altas, entradas e saidas de concor-
rentes sao constantes. Os limiares de setores ou segmentos de mercado exis-

tentes sao modificados, e assim observamos rearranjos de segmentos em no-
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vos mercados referéncia — por exemplo, o mercado de automagao de escrito-
rios — ou divisbes de mercados tradicionais em segmentos especializados
(LAMBIN, 2000, p.470, traducao nossa)”.

Comportamento do consumidor high-tech

Como vimos em nossa revisao de estratégias de marketing previamente,
a necessidade do consumidor representa variavel fundamental na delimitacao
de um dado mercado (conceito de mercado de referéncia). Mas, como € de
conhecimento notério, a inovagao tecnoldgica pode nao surgir em funcao de
uma procura por atender uma necessidade de um grupo de consumidores -
esta pode surgir de uma invencao, ou de uma idéia ou conceito que envolve a
aplicacao inédita de uma tecnologia a uma dada necessidade do consumidor.
Este ineditismo leva o consumidor a ter comportamento em fungao do desco-
nhecimento da tecnologia, como ressalta PARASURAMAN (2002) dizendo que
garantir a satisfagao do cliente € um desafio maior para o produtos ou servigos
baseados em tecnologia. Depois de adotar o produto ou servigo, os consumido-
res precisam lidar com uma abordagem desconhecida e, com frequéncia, mais
complexa para a satisfacdo de suas necessidades (PARASURAMAN, 2002,
p.18).

Sob esta perspectiva, estudamos a seguir o comportamento do consu-
midor perante a inovagao em mercados high-tech. Dadas as caracteristicas do
mercado high-tech, cuja dindmica competitiva se da através da introducéo
constante de inovagdes, necessitamos entender como o consumidor adota ino-

vacoes.

Um dos precursores do estudo sobre a difusao de inovacgoes foi Everett
M. Rogers, em 1962. ROGERS (1995, p.252) afirma que os individuos de um
sistema social adotam inovagdes em uma seqiéncia ao longo do tempo. O au-
tor indica categorias de consumidores agrupados por graus de propensao a
adotar inovagao. Cada categoria aceita a inovagao em um momento relativo a
introdugao da inovagao. Ha grupos que a adotam no inicio do processo de difu-

s80. Ha outros que s6 a adotam apds grupos pioneiros.
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Geoffrey Moore usou este conceito de categorizagao de individuos quan-

to a sua propensao a adogao de inovagdes em seu trabalho “Crossing The
Chasm” publicado em 1995 (MOORE, 1995). O principal foco do trabalho de
Moore refere-se a produtos high-tech, em especial produtos de Tl e software.
Em (MOORE, 2000, p.141), ha um detalhamento sobre estes segmentos. Ob-
servamos que ha similar conceito e categorizacao entre os autores PARASU-
RAMAN (2002, p.53) e a ROGERS (1995, p.262). Sao estes os segmentos:

Entusiastas por tecnologia: adotam tecnologias assim que surgem no
mercado e seu motivo de compra esta mais ligado ao gosto por tecno-

logia e menos pela utilidade que esta pode representar;

Visionarios: estes buscam vantagem competitiva por estar “adiantado”
em tecnologia perante os seus concorrentes. Usam a inovagdo como

estratégia de diferenciagao;

Pragmaticos: sdao os usuarios que adotam a tecnologia apoés compro-
var através da experiéncia alheia que esta gera beneficios para seu
negocio. Muitos assumem posturas seguidoras rapidas dos visionarios,

mas evitam o risco e custo de projetos mal sucedidos;

Conservadores: mantém a tecnologia anterior por um tempo maior. Em
curto prazo se mantém mais produtivos por ja ter a solugdo acomoda-
da na empresa em termos de adequagao ao negocio e capacitacao
das pessoas, e isto também reflete em menores custos. Estes correm

riscos de obsolescéncia de seus recursos tecnolégicos;

Céticos: recusa total a tecnologia, sem nenhum risco de se envolver
com tecnologias que nao se provam em prazo mais largo oferecerem
beneficios, porém estas empresas correm risco de isolamento;

PARASURAMAN (2002) aprofunda o estudo de comportamento do con-

sumidor observando que a disposi¢cao das pessoas para tecnologia — sua pro-

pensao a adotar e usar novas tecnologias para atingir metas em casa e no tra-

balho — € mais uma disposicao psicolégica do que um nivel de competéncia
(PARASURAMAN, 2002, p.32). O autor aponta evidéncias que sugerem de
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forma consistente que as pessoas podem ter ao mesmo tempo, crencgas favo-
raveis e desfavoraveis a respeito de tecnologia. A decisdo do consumidor sobre
a adocao da tecnologia ocorre provavelmente em fungéao do predominio relativo
de um dos dois tipos de sentimentos (PARASURAMAN, 2002, p.34).

Estratégias de marketing para mercados high-tech

PARASURAMAN (2002, p.17-8) aponta o carater exclusivo do marketing
para produtos inovadores e define quatro principios basicos que norteiam as

estratégias para mercados high-tech. Sao eles:

Principio 1: A adogao de tecnologia pelo consumidor € um processo dis-
tinto. Quando é langado um produto de vanguarda, entra em jogo um conjunto
de crengas especiais dos clientes. Estas crencas envolvem otimismo para ino-

var, mas também inseguranga e desconforto quanto ao uso;

Principio 2: As inovagdes de tecnologia exigem estratégias de marketing
diferentes. Em decorréncia da adogao diferenciada do produto tecnolégico por
parte do consumidor, outros aspectos como projeto, prego, comunicagao, dis-
tribuicao e assisténcia técnica também sao diferentes. A propaganda e a distri-
buicao devem ser orientadas para os consumidores mais propensos e confian-
tes para adotar inicialmente a tecnologia. O produto deve ter as dificuldades de
uso diminuidas e a empresa precisa contar com esforcos para ajudar os clien-

tes no uso do produto ou servigo;

Principio 3: Garantir a satisfacao do cliente € um desafio maior para o
produto ou servico baseado em tecnologia. Quando consumidores precisam
lidar com abordagem desconhecida, passa a ser exigivel o treinamento e su-

porte técnico.

Principio 4: Os mercados de tecnologia sao regidos por lei de “massa

critica” em que freqlientemente o resultado € do tipo “vencedor-leva-tudo”. Este

conceito converge com o apresentado no tépico “Alguns conceitos econémicos
que afetam as decisdes estratégicas da industria de tecnologia da informagao”,
citando os estudos de SHAPIRO & VARIAN (1999).
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Estratégia de canais para mercados high-tech

Para garantir o atendimento aos clientes, MOORE (2000, p.94) enfatiza
que as tecnologias inovadoras se apéiam em sistemas end-to-end”’ para aten-
der de maneira adequada as necessidades do consumidor. O autor defende
que, atualmente as empresas nao sao responsaveis por todo o sistema de ma-
neira integrada (ou verticalizada). Ao invés disto, o produto final tecnoldgico é
produzido por uma cadeia de valor formada por aliangas voluntarias de empre-
sas. Estas cadeias de valor, baseadas em aliangas, criam beneficio econémico
vantajoso para os consumidores e, compartilham os ganhos referentes ao valor
agregado. A idéia da necessidade de aliancas de empresas em funcao da
complementaridade € a mesma proposta por Shapiro & Varian (vide tdpico
“Alguns conceitos econémicos que afetam as decisGes estratégicas da indus-
tria_de tecnologia da informacao”). MOORE (2000, p.108-111) apresenta um

modelo de cadeia de valor composto por: provedores de tecnologia e provedo-

res de servigo para atender o cliente dispostos de acordo com Esquema 13 -
Cadeia de valor para oferta de inovagao tecnoldgica. Segue detalhamento em

funcao da industria de TI.

Tecnologia Consultoria ‘ Compradores
Técnicos
1 1 3 I
I I !
Produtos & Vendas & Gerentes &
Acessorios ™ Suporte Usuarios T $$
Aplicagdes Servigo a Compradores
clientes Econémicos
Provedores de Produto Provedores de solucéo . Clientes

Esquema 13 - Cadeia de valor para oferta de inovagao tecnoldgica.
Fonte: MOORE (2000, p.109, tradugao nossa).

?* End-to-end — termo ingles que denota do inicio ao fim, ou completo.
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Os provedores de produtos, segundo MOORE (2000, p. 109-110), séao

0s seguintes:

Os provedores de tecnologia: fornecem ferramentas de desenvol-

vimento de software ou fabricas de chips;

Os provedores de acessorios: transformam a tecnologia em dis-
positivos computacionais. Por exemplo: incorporam software de
interfaces, mensagens ou bancos de dados a dispositivos compu-

tacionais;

Provedores de softwares aplicativos: responsaveis por transfor-
mar os dispositivos computacionais em aplicagées para determi-

nado uso do cliente.

Os provedores de servigos sao empresas que funcionam como absorve-

doras de choques dentre os estagios de evolugao no processo de adogao tec-
noldgica pelo mercado MOORE (2000, p.110) :

Servigos de consultoria: No inicio da adogao tecnolégica pelo
mercado poucos clientes tém dominio da implementagao e uso.
As consultorias assumem um papel na cadeia provendo integra-
cao de tecnologias imaturas em aplicagdes confiaveis aos nego-

cios dos primeiros clientes;

Venda e servigos de suporte: quando a tecnologia se torna mais
difundida, usuarios tomam melhor a capacidade de integrar a tec-
nologia ao seu negécio. Sendo assim, a cadeia deve fornecer ao
cliente atendimento de suporte e de vendas — ou diretamente;

Servico a clientes: quando a tecnologia esta em estagio de forte
difusdo, sem choques a serem absorvidos, os clientes obtém va-

lor agregado através de servicos mais simplificados como infor-
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magdes on-line de pedidos, reposicdo de pecas?®’, help-desk®®,

etc.

Os clientes sao participantes da cadeia de valor desenhada por MOO-
RE, que assume uma postura de negdcios centrada no cliente. Isto €, o valor
final agregado de toda a cadeia de valor tecnoldgica resulta em valor adicional
ao produto da empresa cliente. Desta forma o cliente consegue ter maiores
margens, que o permite continuar investindo na sua cadeia de fornecimento de
tecnologia MOORE (2000, p.111). Portanto sao considerados diferentes tipos

de usuarios participantes da cadeia:

e Compradores econdémicos: 0s quais aprovam o0s investimentos

para ocorrer o fornecimento da tecnologia;

e Compradores técnicos: responsaveis pela absorcao tecnolodgica
interna da empresa cliente — suportam e treinamento internamen-

te os usuarios®’;

e Usuarios finais: sdo aqueles que incorporam o uso da tecnologia
em seu processo produtivo e obtém os ganhos de produtividade

em funcao da tecnologia empregada.

A proposta estratégica de MOORE converge os conceitos de evolugao
da adogao dos clientes propostos por PARASURAMAN. A cada estagio da di-
fusdo tecnoldgica, novas prioridades sao levadas em conta. MOORE (2000,
p.147-187) ilustra cada estagio de adogao priorizando em cada estagio um pa-
pel para os provedores de servicos. No estagio inicial de difusao da tecnologia,
o0 papel prioritario para a adogao da tecnologia € das consultorias (vide
Esquema 14 ), pois nao ha uma cadeia de valor que possa ofertar de maneira
economicamente viavel servigcos de atendimento de suporte e vendas nem ou-

tros servigos a cliente. Isto ocorre porque o volume de clientes entusiastas €

%> Nota do autor: em software podemos fazer analogia com contratos de atualizagao de versao.
% Nota do autor: Help-desk: servigo de auxilio ao usuario para eventual resolugao de proble-
mas técnicos ou funcionais ou demanda de servigos de compatibilizacdo da tecnologia a evolu-
g7éo dos processos de negécio. .

Nota do autor: estes também apodiam a empresa na sua capacidade de gerir sua cadeia de
fornecimento de tecnologia, avaliando necessidades, escolhendo solugdes e respectivos pro-
vedores no mercado.
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pequeno. Assim a consultoria assume de uma forma personalizada todos os
papéis necessarios. Também € e os primeiros casos oferecerao conhecimento

dos tipos de necessidades, como demonstrado no quadro abaixo.

Tecnologia L) Consultoria Compradores
\ Técnicos
Produtos & Vendas & \ Gerentes & :
P— Acessorios Suporte Usuarios )
Aplicagoes Servico a Compradores
clientes Econdémicos
Provedores de Produto Provedores de solucéo Clientes

Esquema 14 - Cadeia de valor para introdugao da tecnologia no mercado.
FONTE: MOORE (2000, p.147, tradugao nossa)

O modelo apresentado por MOORE (2000, p.146-186) incorpora os as-

pectos apresentados no tépico “Alguns conceitos econémicos que afetam as

decisbes estratéqgicas da industria de tecnologia da informacéo”, observando

necessidade de criar massa critica através do crescimento da base instalada e
do uso da cadeia de valor como uma forma de entender sistematicamente as
relacoes de complementaridade. Também observa a necessidade de nao se
enfrentar o concorrente dominante diretamente, propondo para tanto a estraté-
gia de nicho, até formar novos padroes e novas cadeias de valor. MOORE
(2000, p.146-186) defende a competitividade de empresas high-tech tecnologi-
ca como sendo fortemente baseada em competicao de cadeias de valor.

Conforme vimos em nossa revisao apresentada, os canais de marketing
podem adicionar valor e, portanto participar da cadeia de valor da industria de

Tl, realizando tarefas como:

e Vender mais através do aumento da capilaridade e abrangéncia

geografica, com maior acesso aos clientes;
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e Prestar servicos de suporte no uso e na implementagao de produ-

tos e servicos;

e Prestar servigos de consultoria e orientagdo para a escolha de

produtos tecnoldgicos os quais demandam expertise técnico;

e Obter informagao de mercado que permita a industria ter senti-
mento sobre a evolugao da necessidade do consumidor, das a-
¢coes da concorréncia, de forma a melhorar produtos, delimitar

mais claramente os mercados consumidores, etc.

Vimos também que estes papéis sao importantes para a difusao dos
produtos high-tech, porque o comportamento do consumidor demanda vencer
fatores psicologicos que causam resisténcia a aquisicao e uso da tecnologia.
Sem o apoio expertise técnico, o cliente mantém a resisténcia a incorporagao
da tecnologia ou nem mesmo consegue adquirir conhecimento adequado para

tal.

Vimos que a difusao da tecnologia, junto a padrdes tecnoldgicos, geram
efeitos de aprisionamento e externalidades de rede, os quais resultam em pro-
cesso do tipo vencedor-leva-tudo, a partir da conquista de uma massa critica

em numero de clientes pertencendo a base instalada.

Portanto, se o canal de marketing estiver desempenhando os papéis a-
cima indicados, de maneira superior a concorréncia, a empresa produtora de
tecnologia pode obter vantagem competitiva através de sua estratégia de ca-

nais de marketing.
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4.5. O ramo de Tl no Mundo e no Brasil

A dinamica de competicao das grandes empresas geradoras de tecnolo-
gia da informacao é estabelecida no mercado dos EUA. A dinamica brasileira
reflete a dos EUA. Por isso é necessario entendermos preliminarmente o pano-
rama histérico do mercado dos EUA. Em seguida, apresentamos uma perspec-
tiva geral do ramo de Tl no Brasil, mas ao mesmo tempo fundamentamos um

cenario da dinamica de negocios que envolve nosso estudo de caso.

A dinamica competitiva do ramo de Tl no mundo

O setor de tecnologia da informagao se desenvolveu nos EUA, no inicio
do século vinte, quando surgiram de empresas como IBM, Digital, Burroughs,
Honeywell, as quais desenvolveram a tecnologia do computador. Dentre os
anos 1950 e 1960, estas empresas vendiam computadores de grande porte,
que incluiam os programas como parte integrante do produto (SOFTWARE-
HISTORY.ORG, 2004) e (CRINGLEY, 1996).

Neste periodo, surgem varios tipos de empresas para prestar servigcos
relacionados ao computador. Algumas alugavam o uso de computadores para
seus clientes por um curto periodo de tempo, o suficiente para processar 0s
dados dos clientes. Outras foram criadas para se dedicar ao servigo de desen-
volver programas (software) sob encomenda. Assim, nasce a industria de ser-
vicos relacionados ao computador. Algumas das empresas dedicadas a servi-
¢os surgidas no periodo, e ainda existentes nos dias de hoje sdao EDS e CSC
(SOFTWAREHISTORY.ORG, 2004). As empresas de desenvolvimento de pro-
gramas deparam-se com a oportunidade de vender seus programas para mais
de um cliente. A partir de 1965, aparecem as primeiras empresas que vendem

programas como produtos. Assim nasce o ramo de software.

A prépria IBM, importante empresa do setor, redefine seu negécio em
1969, separando a venda do computador da venda do software. Esta cadéncia
de eventos naturalmente levou a definicao de dois ramos distintos de negdcio:
o ramo de hardware e o de software (SOFTWAREHISTORY.ORG, 2004).
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Durante os anos de 1970, surgem empresas de software como Software
AG, SAP, Compuware, SPSS, Computer Associates, SAS Institute, J.D. Ed-
wards, Oracle Corporation que ainda atuam nos EUA e estdo presentes em
varios paises, inclusive no Brasil (SOFTWAREHISTORY.ORG, 2004).

As industrias de hardware, software e servicos sao complementares e,

sob uma perspectiva mais global, compdem a industria de TI.

Em meados dos anos 1970, é inventado o microcomputador, e Apple € a
primeira companhia a produzir comercialmente em volume. Em 1981 a IBM
entra no mercado de microcomputadores langcando o IBM-PC (Personal Com-
puter). As especificagdes do IBM-PC sao abertas e qualquer empresa poderia
produzir produtos compativeis, isto €, que funcionasse utilizando os mesmos
componentes ou similares, e tais componentes eram produzidos por empresas
independentes da IBM. Esta compatibilidade ficou naturalmente estendida ao
software, isto €, todo software produzido para IBM-PC rodava em maquinas
compativeis. Durante os anos 1980 até o inicio dos anos 1990, o segmento de
compativeis IBM-PC’s evolui com muitos tipos de produtos e servigos. Segun-
do (SOFTWAREHISTORY.ORG, 2004) e (INFOTEC, 2004), surgem inovacgoes

tanto em hardware, quanto em software e servigos:

e Software: Surgem sistemas operacionais com interfaces graficas, softwares
de planilhas, editores de texto, bancos de dados, ferramentas de desenvol-

vimento e programacao, softwares de rede, etc.;

e S3ao difundidos os monitores de video coloridos, o mouse, as redes locais,

etc.;

e Surgem os servicos dedicados ao de instalagao de redes, desenvolvimento
de programas (SOFTWAREHISTORY.ORG, 2004).

Durante os anos 1980, os computadores pessoais sao adotados pelas
empresas e o uso de aplicativos como editores de texto, planilhas e bancos de
dados individuais tém uso difundido no mundo dos negdcios (LEE, 2004) e (IN-
FOTEC, 2004).
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CHRISTENSEN, RAYNOR & ANTHONY (2003, p.5-6) resumem uma
das mudancas fundamentais trazidas pelos computadores pessoais em relagao
aos computadores de grande porte (mainframes), os quais eram produzidos
pelas industrias mais tradicionais como a IBM. Inicialmente, antes do PC, a in-
dustria de computadores nao poderia existir dividida em atividades especializa-
das. Havia muitas interdependéncias dentre as partes que compunham a com-
putacao dos primeiros mainframes. O processo de manufatura dependia do
projeto e vice-versa. O projeto do sistema operacional afetava o projeto dos
circuitos. A IBM atuou de maneira verticalizada por toda a cadeia de valor para
produzir um mainframe que atendesse todas as necessidades dos seus clien-

tes.

Ja os computadores pessoais tém uma arquitetura caracterizada por
componentes, 0s quais se conectam de acordo com padroes de interligacao.
Isto possibilitou que os computadores fossem produzidos por empresas espe-
cializadas e distintas, o que de fato ocorreu. Desta forma o PC ocasionou mu-
danca em toda a industria de Tl, nao somente no hardware, como também no
software e nos servicos (CHRISTENSEN, RAYNOR & ANTHONY, 2003, p.5-6).

Junto a estes ciclos de inovacoes também se desenvolvem diferentes
segmentos de mercado para os softwares de comunicagao, bancos de dados,
pacotes integrados de gestao de negdcios (conhecidos no ramo como ERP’s).
Todos funcionando em diferentes tipos de computadores, sobre diferentes sis-
temas operacionais, e servidos por diferentes empresas. Tudo isto gragas aos
padroes, mencionados previamente (SOFTWAREHISTORY.ORG, 2004).

Os padroes, por sua vez, nao foram desenvolvidos de maneira unica e
uniforme por toda a industria de Tl. Segundo SPA (1999, p.1, 6, 7, 8), ao longo
dos anos, surgiram padroes concorrentes de diferentes empresas como vemos
no Esquema 15 Para cada célula do quadro existe um tipo de tecnologia e na
célula sao citadas empresas que ofertam produtos de tecnologias concorren-
tes. Neste quadro também se observa que as tecnologias na parte superior
fazem uso, de tecnologias abaixo dela. As tecnologias inferiores no quadro sao

plataformas para as tecnologias superiores.
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Mas o que é plataforma? Segundo a WEBOPEDIA (2004), enciclopédia
de TI, a plataforma representa o tipo de hardware ou software sobre qual se
fundamenta um sistema de computacdo. Por exemplo, a plataforma pode ser
um chip processador da marca Intel, sobre o qual roda um sistema operacional
Unix com ligagao em rede padrao Ethernet. A plataforma define um padrao de
sistema, sobre o qual outros sistemas podem ser desenvolvidos. Ha também o
termo multi-plataforma, o qual se refere a sistemas que se adequam a varias

plataformas concorrentes.

Aplicacoes (contabilidade, folha de pagamento, recursos humanos, call centers)
Empresas concorrentes: SAP, Oracle, PeopleSoft, Baan, Vantive, Legato

Ferramentas de desenvolvimento
Ferramentas de desenvolvimento Java (Sun Microsystems), Ferramentas de desenvolvimento
visual (IBM), Visual InterDev (Microsoft), Oracle Developer Tools

Gerenciadores de Servidores de Co- Servidores de Men- [Servidores de co-

banco de dados municacoes sagens mércio eletronico
Oracle, Sybase, Informix,|Microsoft SNA Server, |Lotus Notes, Microsoft | Muito variado — mais
IBM,Microsoft SQL Ser- |IBM SNA Server, Oracle, [Exchange, Novell, de 50 fornecedores
ver Gateways Groupwise (1999)

Sistemas de Servidor Web
Netscape Server, Microsoft IIS, Oracle Web Application Server, Apache Server

Sistemas Operacionais de Rede
Novell Netware, UNIX LAN Server, IBM OS/2, LAN Server.

Interface com usuario e sistemas operacionais de cliente
Microsoft Windows NT, UNIX (HP, DEC, Sun, SCO), IBM VM/MVS/OS400, DEC VMS

Esquema 15 - Arranjo dos tipos de tecnologias em Tl, e respectivas empresas
gue concorrem com suas tecnologias.

Fonte: SPA (1999)

Segundo MOORE (2000, p.92-136), um produto high-tech faz parte de
uma cadeia de valor porque funciona baseado em uma plataforma. Quando um
produto acrescenta uma nova camada ao Esquema 15 , este produto nao vai
incluir a reinvengcao das plataformas, mesmo porque deve aproveitar a base
instalada das plataformas para que sua tecnologia funcione e seja comerciali-
zado. Conseqlientemente a empresa produtora deste produto necessita fazer
escolhas estratégicas quanto as plataformas com as quais deve compatibilizar
seu produto, dependendo de recursos disponiveis investe no produto para que

este se adeque a varias plataformas. Os canais de servigos e revendas tam-
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bém escolhem e efetivamente atuam dentro de alguns tipos de plataformas
tecnoldgicas, com produtos especificos, pois precisam investir no aprendizado
das tecnologias e dos produtos, além de comprometerem sua imagem na as-
sociagao com empresas produtoras de plataformas. As grandes empresas de

servigos atuam como multi-plataforma.

Desta forma, a base da dinamica competitiva, segundo MOORE (2000,
p92) ocorre fundamentada em tecnologias concorrentes e entre cadeias de va-
lor concorrentes que as suportam. Estas cadeias incluem os canais de servi-

cos.

A dinamica competitiva do ramo de Tl no Brasil

De acordo com SEPIN (1999) o ramo de Tl no Brasil apresentou um
crescimento médio de 19% na década entre 1991 a 2001. O Grafico 1 mostra

este crescimento anual, decompondo-o em hardware, software e servigos téc-

nicos.
|ANO 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01*
Hardware 4.1 45 4,5 4.9 54 6,9 8,1 9.7 11,1 Py e
Servigos Tecnicos 2 A : : o
Software ; i 4 A 9
ITOTAL 6 6,7 6,9 8 8,7 10,9 12,7 15,2 17,1 19,7 21,7
g |
@
(]
=
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@
[*] |
D |
= |
OHardware !
B Servigos Técnicos Ano ‘

OSoftware

Grafico 1 - Receita bruta de produtos e servigcos de Tl no Brasil de 1991 a 2001
(R$ Bi)
Fonte: Ministério da Ciéncia e Tecnologia — SEPIN (1999) (* dado estimado na

época)

Usando outra amostra do mercado brasileiro de Tl, observamos os nu-
meros da edicao anual da revista INFO EXAME, a qual executa uma pesquisa
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limitada as 200 empresas maiores de Tl, incluindo empresas de telecomunica-
coes. Sem considerarmos as de telecomunicagdes, as empresas pesquisadas
representam aproximadamente 70% do mercado brasileiro de Tl, em fatura-

mento.

Segundo a INFO EXAME, em 2002 e 2003, as receitas das empresas do
ramo totalizaram uma queda aproximada de 5,4% no ano de 2001 em relacéao
a 2000 e de 15,3%. Estes nimeros da Tl no Brasil, refletiram as tendéncias
mundiais, rompendo com o ritmo acelerado de crescimento da Tl da década

que antecedeu a queda.

MEIRELLES (1999), autor que estuda o investimento do mercado corpo-
rativo em Tl no Brasil e no mundo ha quinze anos, observa estimativa do Gart-
ner Group sobre o investimento em Tl das grandes empresas brasileiras: re-
presenta 40% do total dos investimentos de capital e crescente, ano apds ano
como vemos no Grafico 2 . Esta informacao nos da uma perspectiva crescente
do mercado, pelo lado da demanda, consistentemente com os numeros apon-
tados pelas pesquisas do MCT e da INFOEXAME.

% Investimentos em Ti

USA

Europa 45%
Brasil 40%
América Latina 25%
Asia e 3° Mundo 15%

Real
8,0%
0,
8,0% Ta%
USA

Buy 2006 | Provisto

7.0%
o/syy
6.0% T T 1
1997 1998 2000 2002

(Fonte: FGV/CIA e Gartner)

Gréfico 2 - Gastos e investimentos corporativos com Tl (%), no Brasil — valores
internacionais por regiao
Fonte: MEIRELLES (2002)

2 70% de acordo com comparagéo dos nimeros de 1998 (SEPIN, 1999) com os numeros do
mesmo ano (INFO EXAME, 2000).
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O ramo de TI, conforme nossos antecedentes tedricos € composto por
varios padroes. A dinamica competitiva existe através das cadeias de valor
como podemos observar em SPA (1999) e MOORE (2000, p.108-125) que sus-
tentam as plataformas concorrentes. A seguir, vamos apresentar uma visao
geral do mercado de Tl de uso corporativo, segundo esta perspectiva de plata-
formas concorrentes, observando através do hardware, software e servigcos

ligados a computacao de uso corporativo.

SETOR DE HARDWARE - COMPUTADORES

Segundo o IDC? (1998, apud LIMEIRA, 1999), o setor de hardware é
composto por cinco segmentos de mercado, sendo eles: Computadores pesso-
ais (PC’s), sistemas comerciais e servidores, estacoes de trabalho, equipamen-

tos para redes e componentes e periféricos.

O propésito deste topico € a apresentacao da dinamica competitiva do
setor focalizando o ambiente que influi em nosso estudo de caso. Por isso va-

mos nos limitar ao segmento de servidores.

O tipo de hardware é elemento fundamental de uma plataforma compu-
tacional. O componente basico da arquitetura do computador € o seu proces-
sador (WEBOPEDIA, 2004). Ha uma tecnologia dominante para os computa-
dores tipo PC, que € a dos processadores produzidos pela Intel. Segundo o
IDC, os processadores Intel ocupam aproximadamente 81,6% do mercado de
PC’s, desde o final da década de 1990. O concorrente, a AMD, segundo IDC,
ocupa aproximadamente 17,2% do mercado de PC’s em 2003 (IDC%*, 2003,
apud EDP WEEKLY'S IT MONITOR , 2004).

A participagdo de mercado das diferentes tecnologias, em termos de ba-
se instalada, segundo MEIRELLES (1994) é apresentada no grafico abaixo.

29 |DC relatério #W 15389, Strategic insights and market assessments for IT companies, 1998
% IDC relatério #29943, 2003.
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. Produzidopor % | Tecnologia do Processador = %
PC (Intel)
Risc (em geral Unix)

alz 21% N\ PC (Intel)
QOutros T : 46%

20%

Sun
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33%
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9%

IBM
31%

Grafico 3 - Maior equipamento da empresa no Brasil (por arquitetura e por pro-
cessador).
Fonte: MEIRELLES (2004, p.5)

Segundo MEIRELLES (2004) a base instalada de PC’s corporativos e
domeésticos no Brasil chegou a algo como 20 milhdes de unidades até o final de
2008.

Segundo o Dataquest, 91% dos servidores comercializados durante o
quarto trimestre de 2003, no mundo, usam processadores de 32 bits da Intel ou
AMD. Os servidores de grande porte, aqueles que rodam Unix e tém mais de
dez processadores e grandes capacidades de armazenamento, ficaram com a
menor parcela do mercado (DATAQUEST®!, 2003, apud FOLHAONLINE,
2003).

Vendedora de computadores com processadores RISC, a Sun Microsys-
tems em 2000 tinha no Brasil uma base instalada de 26 mil computadores, pre-

dominantemente usados como servidores de rede. (CRN, 2000)

A venda mundial de servidores teve alta de 20% em 2003, de acordo
com o Dataquest, unidade de pesquisas do Gartner. O instituto revelou que no
quarto trimestre o setor cresceu 25%. O numero de maquinas entregue no pe-
riodo foi de 1,59 milhdo, ante 1,28 milhdo um ano antes. Em 2003, o Dataquest
mediu 0 mercado por unidades comercializadas de servidores no mundo e a
Hewlett-Packard (HP) manteve sua lideranga na industria no dltimo trimestre do

%" Dataquest é o instituto de pesquisas do Gartner Group. O dado apresentado tem com base o
quarto trimestre de 2003.
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ano, quando vendeu 462 mil servidores. Atras ficaram a Dell, IBM e Sun Mi-
crosystems, com 319 mil, 274 mil e 84 mil unidades entregues, respectivamen-
te (DATAQUEST®?, 2003, apud FOLHAONLINE, 2003).

De acordo com a ITEC (2002), fabricante e distribuidora de equipamen-
tos IBM no Brasil, a participacao da IBM nos servidores deve levar em conta
outras plataformas de computadores além da plataforma PC. Dentre elas estao
0os mainframes que, segundo o IDC (apud EXAME, 1997) ha no Brasil 800 usu-
arios de mainframe, donos de 250 sistemas grandes e 2 200 sistemas médios.
Existem os AS/400 da IBM que em 2002 tinha uma base instalada de 3,5 mil

equipamentos.

A seguir apresentamos dados e grafico sobre o faturamento das maiores
empresas que produzem hardware (HW) no Brasil. As empresas listadas sao
as principais produtoras de computadores, mas no seu faturamento nao esta

discriminado o percentual proveniente da venda de hardware.

% Dataquest é o instituto de pesquisas do Gartner Group. O dado apresentado tem com base o
quarto trimestre de 2003.
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I_ 1997 1999 2001 2002
IBM 2.320.500 2.700.000 2.025.000 1.590.000
HP Brasil 480.506 786.083 638.087 621.200
Compaq 466.557 728.306 887.300 -
Itautec Philco 416.000 617.229 575.230 517.761
DELL - - 184.181 200.000
Sun Brasil 23.841 117.000 212.000 185.000
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Grafico 4 - Faturamento das maiores empresas produtoras de HW no Brasil.
Fonte: Elaborado pelo autor com dados da INFOEXAME (1998, 2000, 2002,

2003)

E importante observar que a IBM* e a HP*, dentre as empresas citadas
diversificam seus produtos em diferentes plataformas: PC, RISC, e outros. Es-
tas duas empresas também faturam em servigos e venda de software (INFOE-
XAME, 1998, 2000, 2002, 2003).

A Sun dedica-se® & sua plataforma baseada em processadores RISC. A

|38

ltautec®®, Compag®” (adquirida pela HP) e Dell*®® sio totalmente dedicados &

plataforma PC. Destas empresas, a Sun e a ltautec também faturam em servi-

% Vide http:/www.ibm.com.br, acesso em: 08/05/2004.

% Vide httpz/www.hp.com.br, acesso em: 08/05/2004.

% Vide http:/www.sun.com.br, acesso em: 08/05/2004.

% Vide http:/www.itautec.com.br, acesso em: 08/05/2004.
%7 Vide http:/www.compaq.com.br, acesso em: 08/05/2004.
% Vide http://www.dell.com.br, acesso em: 08/05/2004.
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cos e venda de software. A Compaq em 2002 tem seu faturamento anulado

porque foi comprada® pela HP.

SETOR DE SOFTWARE

O Brasil representa 50% do mercado latino americano em software (IDC,
1999).

Segundo LIMEIRA (1999, p.90), o setor de software no Brasil € ocupado
por dois grandes grupos: software basico e aplicativos de gestao. Também e-
xiste um grupo de aplicativos de produtividade. Denominados por MEIRELLES
(2004, p. 4) como programas para usuario final, exercem papel de ferramentas
de apoio operacional em escritorios. Dentre eles estao os editores de texto, as
planilhas, os softwares de apresentacao, e-mail, navegadores Internet, bancos

de dados, etc (ver Grafico 5).

{Programas para Usuario Final)

Grafticos 6%

; Processadores
Mavegador de Texto 19%

1%

Banco de

.?;;,i"s Planithas
Eletrdonicas
18%
Sistema
Transacional
15% Correio EletrSnico

18%

Grafico 5 - Softwares aplicativos de produtividade
Fonte: MEIRELLES (2004)

O foco deste trabalho encontra-se no software basico que abrange as
camadas de Sistemas Operacionais até as ferramentas de desenvolvimento de

acordo com o Esquema 15 . Nao entraremos no assunto software de gestao.

Da pesquisa das 200 maiores da revista INFOEXAME (1998, 2000, 2002
e 2003) destacamos as empresas atuantes no software basico e seu fatura-

mento no Brasil (Grafico 6 ).

% Vide http://www.compaqg.com.br e http://www.hp.com.br




1997 1999 2001 2002
Microsoft 201010 314000 362994 299819
Computer Associates 164499 250000 260000 245725
Oracle 88135 135789 182842 158259
Novell 30000 22500 25500 20000
Veritas - - - 15000
Symantec - - 21300 14000
Sybase - - 17346 -
Network Associates 10878 14232 10610 -
Adobe - - 12500 11000
DTS Software 27438 43764 12188 -
Faturamento das maiores empresas Software (US$
400000 - mil)
350000 -
2H0M00 | —e—Microsoft i
250000 - ‘ ‘
200000 - |= # = Computer |
; ‘ Associates
150000 -
100000 - R P
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0 s gt ‘ X | |
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Grafico 6 - Empresas de software com maior faturamento no Brasil (em US$

mil)

Fonte: INFOEXAME (1998, 2000, 2002, 2003)

De acordo com relatérios da empresa, a IBM*® faturou US$ 13 Bilhoes
em software no mundo, o mesmo valor que a empresa faturou em 1999. Ape-
sar de nao termos os dados de faturamento da IBM Brasil, a empresa disputa
mercados com a plataforma Microsoft, Oracle, Sun e Novell (SPA, 2000). A
Microsoft faturou*' globalmente US$ 14,4 Bilhdes em 1998, US$19,7 em 1999,

e atingiu US$32,187 em 2003.

A Computer Associates € a segunda maior
software no Brasil. Atua fortemente com softwares gerenciadores de sistemas e

compete com a IBM, que oferta sua propria plataforma neste segmento (LI-

MEIRA, 1999).

9 Vide http://www.ibm.com , clicar na opgao de menu /nvestors.

empresa fornecedora de

* Vide http://www.microsoft.com , clicar na opgao de menu Investor Relations.
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Disputando o segmento de bancos de dados temos a Oracle, IBM e Mi-
crosoft disputando. No segmento de ferramentas de desenvolvimento, a dispu-
ta fica entre Microsoft, IBM, Oracle e outros. As ferramentas de desenvolvimen-
to da Microsoft tem maior foco em atender a plataforma Windows e hardwares
PC’s. As ferramentas IBM e Oracle sao variadas e rodam em muitas platafor-
mas (LIMEIRA, 1999) e (MEIRELLES, 2004).

No mercado de sistemas operacionais para computadores pessoais, a
Microsoft domina com 97% de participacao de mercado (MEIRELLES, 2004).

E importante entender neste contexto as ligacdes entre plataformas de
hardware e de software, pois ha questdées de compatibilidade. No Quadro 2
resumimos os tipos de sistemas operacionais, a respectiva compatibilidade e

as participagoes na base instalada de servidores.

Participacao na base
instalada de servidores
MEIRELLES (2004) Tipo de hardware Sistema Operacional
Unix
Linux
46% PC/ processador Intel [Windows Servidor
Netware
Unix
33% Estagbes Risc Linux
Mainframe Especifico
Linux
21% AS/400 Especifico
Linux
Qutros Nao Disponivel

Quadro 2 - Resumo de compatibilidade de plataformas de hardware e de sis-
temas operacionais.
Fonte: Dados compilados pelo autor, vide apéndice 8.1 - banco de dados do

estudo de caso.

Como podemos ver, o produto da Microsoft € o lider em mercado e € o-
fertado apenas na plataforma PC/Intel. Dos produtos concorrentes, o destaque
€ para o Linux, que é um software livre, isto € ndo ocorre venda da licenga do
produto porque ele nao tem um proprietario legal. Este software vem sendo

adotado por empresas como IBM e Novell como uma forma de buscar diminuir
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a dependéncia tecnoldgica da Microsoft e seus sistemas operacionais (CRN,
2004).

SETOR DE SERVICOS

O setor de servicos, segundo o IDC apud (LIMEIRA, 1999, p.41) o setor

de servigos de Tl pode ser dividido em quatorze segmentos, a saber:

Information Systems Qutsourcing (terceirizagao de gerenciamento e in-
fra-estrutura de Tl);

Processing Services Outsourcing (terceirizacao de processamento de
dados);

Business Process Outsourcing (terceirizagao de processamento de apli-
cativos de negocios);

Network and Desktop Outsourcing (terceirizagcao de gerenciamento de
redes)

Application Outsourcing (terceirizagao de sistemas aplicativos);

Call Center Services (Centrais de atendimento a clientes);

Integracao de Sistemas;

Desenvolvimento e Manutencao de Aplicativos;

Suporte e Instalacao de Software;

Suporte e Instalagao de Hardware;

Consultoria e Integragao de Redes;

Consultoria de Tl;

Treinamento de Tl;

Servigos para Internet.

A INFOEXAME (2003) analisa o ramo de consultoria de Tl dentro das

categorias de empresas de desenvolvimento de software, servicos operacio-

nais, integracao, consultoria de TI, treinamento em Tl e servigos para Internet.

LIMEIRA (1999) destaca algumas empresas de destaque rﬁundial, as

quais estao presentes no Brasil. Algumas delas estao citadas abaixo, obser-

vando dados atualizados através dos dados relatérios anuais das empresas:

A IBM*, com sua area de Global Services, a qual tem aproximadamente
120 mil funcionarios e, inclusive nos dias atuais comprou a divisao de ser-
vicos de consultoria em tecnologia da PriceWaterhouse Coopers. A IBM
faturou algo como US$ 36 bilhdes em 2002, com sua oferta completa de

“2 Disponivel em: http//www.ibm.com. Acesso em: 9/5/2004.
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servicos, a qual abrange projeto, implementacao, desenvolvimento, inte-

gracao e outsourcing;

e A EDS*, como mencionamos previamente, atua exclusivamente com ser-
vicos de Tl, e também tem uma oferta completa. Em 1995 adquiriu a con-
sultoria de gestao A. T. Kearney. A EDS fatura anualmente algo em torno
de US$21,5 bilhdes (2002) e no Brasil € a segunda maior empresa de

outsourcing;

e A Hewlett Packard* (HP), empresa com leque de servicos comparavel ao
da IBM e faturou mundialmente em 2003, US$12,3 bilhdes com servicos,

de acordo com relatérios da empresa;

e Accenture® (antiga Andersen Consulting) oferece-completa gama de ser-
vicos de Tl como outsourcing, desenvolvimento e integragdo. Mas tem um

diferencial por incluir servigos de consultoria de gestao;

e Unisys*®, empresa americana, atuante em outsourcing, integracdo e de-
senvolvimento de solugdes e hardware. E muito forte em servigos para o
governo. Faturou no Brasil em 2001 em torno de US$ 600 milhdes e no

mundo algo como US$5,9 bilhdes;

No setor de treinamento LIMEIRA (1999, p.60) destaca a IBM Gilobal
Services, a Oracle Education e a SAP, com as respectivas participagoes no
mercado mundial de 3,1%, 2,0% e 1,9%, todas estas trés presentes no Brasil.

Quanto aos servigos de Internet, houve uma mudanca grande no setor
apds o estouro da “bolha” em 2001. Houve a consolidagdo de empresas e
grandes empresas de telecomunicagdes passaram a dominar este setor, com
algumas excecgodes (VIEIRA, 2003). Este setor nao é foco deste nosso trabalho.

As 200 maiores empresas faturaram entre 1997 a 2002 conforme indica-
do no Grafico 7 , segundo a INFOEXAME (2003, 2002, 2000 e 1998):

- Disponivel em: http://www.eds.com. Acesso em: 9/5/2004.

5 Disponivel em: http://www.hp.com. Acesso em: 9/5/2004.

“° Disponivel em: http://www.accenture.com. Acesso em: 9/5/2004.
*® Disponivel em: http://www.unisys.com. Acesso em: 9/5/2004.
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Faturamento anual em servicos de Tl (US$ Mil)

3.000.000 ¢/ ' B Outsourcing
|

2.500.000 4

2.000.000
1.500.000

Consultoria, ‘
. desenvolvimento |
| eintegragao

1,000.000 4

500.000 -

1997 1998 1999 2000 . 2001 2002

Ano

2002
Consultoria,
desenvolviment] 382.315 695.359 1.449.924 1.788.712
o e integracao
Outsourcing 1.247.867 925.443 1.277.825 1.146.204
TOTAL 1.630.182 - 1.620.802 - 2.727.749 2.934.916

Gréfico 7 - Faturamento em servigos de Tl no Brasil (US$ mil)
Fonte: Adaptado de INFOEXAME (1998, 2000, 2002, 2003)

Segundo a INFOEXAME (2003, 2002, 2000 e 1998), as empresas de
consultoria (vide Quadro 3 ) atuam em diversas frentes como: implementagao
de softwares aplicativos integrados (ERP’s), desenvolvimento de aplicagdes
(Quadro 4 ), integracao de sistemas, treinamentos, andlise de processos, ativi-
dades relacionadas a seguranca da informagao (protecao contra invasdes da
Internet ou procedimentos internos de seguranga e acesso a dados da empre-

sa).

As atividades de integragao muitas vezes envolvem a contrata¢ao de di-
versas outras consultorias, de forma a unir competéncias e criar solugées para
o cliente. Esta integracado pode envolver fornecimento de software, hardware e
servicos para operacionalizar o produto final (INFOEXAME, 2000, p.150-2). As
atividades de consultoria sao feitas na forma de projetos. De acordo com o PMI
(2000, p. 4), os projetos nao sao continuos e repetitivos, tém um prazo prede-
terminado e geralmente sao Unicos e, as atividades operacionais sao continuas

e repetitivas.
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A atividade de outsourcing (Quadro 5 ) ou terceirizagao de atividades
operacionais sao feitas mediante contratos especificos. Assim, o prestador de
servico assume atividades e responsabilidade por processos operacionais do
cliente. Alguns sao feitos na forma de controle de nivel de servigo, onde o for-
necedor pode ser penalizado com multas quando falha ou atrasa em suas en-
tregas (CAMARA-E.NET, 2004).

Margem de
Vendas lucro %

Sede US$ mil sobre vendas
Unisys RJ 446.400 -
CPM SP 174.835 11,5
Accenture SP 172.325 (0,2)
Promon Tecnologiz SP 137.941 0,1
Getronics do Brasil SP 70.000 -
TBA DF 54.787 15,2
Bull SP 51.159 (10,6)
Stefanini SP 47.266 12,0
Medidata RJ 46.346 10,5
G&P SP 34.326 9,2
Dedalus Sistemas SP 21.985 33
Nesic Brasil SP 17.660 0,6
Compugraf SP 15.974 41
Softtek SP 12.785 2,9
K2 Solutions SP 12.489 2,8
Evoluti GO 11.119 11,9
Relacional RJ 10.740 12,8
BRQ SP 10.319 6,6
Modulo RJ 9.743 (17,9)
Lanlink CE 8.237 8,1

Quadro 3 - As maiores empresas de consultoria de Tl
Fonte: INFOEXAME (2003)



Margem de
lucro %
sobre
Sede Vendas US$ mil vendas
Politec GO 111.815 11,0
CTIS DF 86.834 1:2.2
Scopus SP 50.626 9,3
DBA RJ 50.554 4.1
Unitech BA 13.573 11152
High Consult. SP 12.084 357
MSA MG 8.345 18,2
ATT/OS MG 7.812 6.4
E-Dablio RJ 7.721 6,8
Resuorce Inform. SP 7.199 4.3
Cesar PE 7.013 17.2
WA SP 6.577 5,4
TVA1 SP 6.535 16,9
Grupo A&C MG 6.481 12,4
Connet Inform. PE 5.006 3.4

Quadro 4 - As maiores empresas de desenvolvimento de software
Fonte: INFOEXAME (2003)

Margem
de lucro
Vendas “% sobre
Sede USS$ mil vendas

EDS SP 242.574 -

Atento SP 195.182 8,1
Datamec RJ 91.989 37,0
Contax RJ 77.868 8,3
Tecban SP 75.185 14,0
Primesys SP 65.856 5,2
Proceda SP 42.449 11,9
Rosch Adm. MT 33.819 4.8
ADP SP 32.907 5,3
Gedas SP 31.912 -
Sondaimares SP 30.053 (1.,7)
Poliedro DF 26.738 12,8
Grupo TMS SP 25.466 7.6
Uniway RJ 23.619 51,6
Mobitel SP 23.331 11,3
Interchange SP 22.935 12,2
Optiglobe SP 19.962 3,7
Cooperdata SP 16.586 1.8
Edinfor SP 13.088 29,1
Microcity MG 11.187 63,3

Quadro 5 - As maiores empresas de outsourcing de Tl
Fonte: INFOEXAME (2003)
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Segundo LIMEIRA (1999, p.67) as empresas de servicos em Tl tém dois

tipos basicos de estratégia de marketing:

e Uma é baseada na oferta de solugbes completas para o cliente
(também denominada como oferta de solugdes turn key). Nesta
estratégia a empresa de Tl controla a relagcdo com o cliente como
forma de barreira para a concorréncia, sendo que parcela signifi-
cativa do faturamento ocorre no processo de atendimento em ser-
vicos, apos venda de produtos de hardware e software ou consul-
toria de gestdo. Este modelo de negdcio dificulta a estruturacao
de canais provedores de solugao, pois a empresa concorre com 0
seu canal. Empresas como IBM, HP, Unisys, Accenture, que tém

longos anos de mercado, atuam desta forma;

e A outra estratégia € baseada na oferta com foco em parte especi-
fica da solugao (core business), e a solugao surge da complemen-
tacao através de aliancas estratégicas. Esta estratégia requer o
investimento em estrutura e desenvolvimento de canais provedo-
res de solugao, qualificados na tecnologia. Esta estratégia sera

detalhada no proximo topico Canais de marketing.

Canais de marketing

LIMEIRA (1999, p.71) afirma que no setor de Tl predomina a estratégia
de multiplos canais, contendo vendas diretas e indiretas com um, dois ou trés
niveis. No setor de servigos, utiliza-se um nivel de canal, com parceiros presta-
dores de servigos ou provedores de solucdes. O setor de hardware utiliza dois
niveis, distribuidor e revenda. No setor de software ha situagbes que deman-

dam trés niveis:

e Vendas através de fabricantes de hardware (chamados de

OEM?), os quais pré-instalam softwares nos equipamentos;

*" Do ingles Original Equipment Manufacturer. De acordo com a Webopedia, OEM é um termo
para designar empresas que montam e vendem os computadores com seu nome, mas utilizan-
do pecas e produtos produzidos por terceiros como componentes de seu produto final
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e Vendas através de softwares em caixa ocorrem através de distri-

buidores e em seguida por revendas e varejistas;

e A venda direta ocorre para grandes clientes que compram em vo-

lume;

e Venda direta para consumidor, como produtos de software que

podem ser distribuidos via Internet;

Segundo LIMEIRA (1999, p.73), a estratégia de canal representa um fa-
tor critico para a industria de Tl e as empresas do ramo implementam progra-
mas de marketing para desenvolvimento de canais. Estes programas envolvem
relacionamento, politicas de crédito e margem, rotacao de estoque, risco, obje-
tivos de mercado, investimento em agdes conjuntas, treinamentos e incentivos
de vendas. Abaixo temos no Grafico 8 o volume de faturamento dos distribuido-
res e no Quadro 6 vemos as margens, que com algumas excegoes represen-
tam numeros que indicam a natureza da atividade em termos de volume e efi-

ciéncia (margens baixas).

Faturamento dos distribuidores de Tl bo Brasil (US$ Mil)

1.000.000 -

800.000

600.000

400.000 -

200.000 -

Ano

Distribuicao 915.591 537.339 602.544 208.622
[ToTAL

*Em Janeiro de 1999 ano de 1999 houve brusca queda no valor do real em relacao ao doélar
Grafico 8 - Faturamento dos distribuidores no Brasil
Fonte: Adaptado de INFOEXAME (1998, 2000, 2003, 2003)
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Margem |
de lucro
Vendas “% sobre
Sede USS$ mil vendas
Officer SP 91.745 1.8
All Nations RJ 27.184 0,3
Agis SP 18.064 2,4
Westcon Brasil SP 17116 -
Brasoftware SP 16.635 6,0
CSC Brasil SRJ 13.291 11,1
SOL Informatica PA 7.164 8.2
Lebre BA 4.804 8,0
TES Tecnologia SP 45.069 2,3
AMC Informatica SP 4.540 18,3

Quadro 6 - Os maiores distribuidores no Brasil em 2003
Fonte: INFOEXAME (1998, 2000, 2003, 2003)

Grandes distribuidores como a Officer possuem relacionamento com
cerca de 11.000 revendas (CRN, 2003), dentre elas ha canais de servigos e

pontos de venda.

O canal de servicos € uma opgao estratégica, como mencionamos no
topico anterior. No caso do ramo de software, a implementacao do software fica
com o parceiro de servigos. A penetragdo de mercado ocorre em fungao do
numero de parceiros atraidos para o negécio. Empresas como a Novell e a Mi-
crosoft, do setor de software, seguiram esta linha estratégica e implementaram
seus programas de canais conhecidos como Novell Authorized Reseller e Mi-
crosoft Certified Solution Provider. As empresas de servicos podem ser tam-
bém canais de revenda (Value Added Reseller) ou simplesmente de servigos
qualificados, o qual também influencia o cliente na escolha dos produtos (LI-
MEIRA, 1999).
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5. O EsTuDO DE CASO DA MICROSOFT

Neste tépico desenvolvemos um trabalho empirico. Inicialmente justifi-
camos a escolha do método de estudo de caso dentro da nossa estratégia de
pesquisa, e descrevemos brevemente o método. Em seguida apresentamos o

projeto de pesquisa e justificamos a escolha da Microsoft para este estudo.

A estratégia da pesquisa ira nos guiar por todo o processo da sua elabo-
racao, desde a concepgao, o desenho, o levantamento, a elaboragao das rela-
cOes logicas entre as informagées levantadas e as questoes centrais que moti-

vam este trabalho.
As questoes centrais do trabalho sao:

a) O papel do canal para o fabricante de software € estratégico? Isto €, o

canal, cria valor para o cliente e vantagem competitiva para o fabricante?

b) Que programas sao adotados pelos fabricantes de software para ga-

rantir que o canal desempenhe papel estratégico?

5.1. Metodologia

Este € um estudo na area de conhecimento da administragao de nego-
cios, envolvendo organizagdes e, por conseqiiéncia, grupos sociais. Portanto,
como fonte metodoldgica, procuramos alternativas de pesquisa social. Os meé-
todos de pesquisa sao tao diferentes entre si quanto o sao os meios de trans-
porte: a viagem de carro permite um ponto de vista diferente da viagem de avi-
ao e ha lugares que so se chega a pé. Da mesma forma, métodos de pesquisa
oferecem diferentes perspectivas e alguns aspectos do mundo social s6 podem
ser atingidos com o método adequado (SELLTIZ,1987, p.1).

YIN (1994, p.5) observa trés tipos de motivagdes para uma pesquisa,
sendo elas: explorar, descrever ou explicar. Ele também aponta cinco principais
estratégias de pesquisa social, cada uma tem melhor aplicabilidade para dife-

rentes tipos de questdes de pesquisa, como vemos no quadro a seguir.
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Forma da per- | Requer controle Focaliza em e-
Estratégia Forma de trabalho gunta da pes- | de eventos com- | ventos contem-
quisa portamentais? poraneos?
. Teste em ambiente . ]
? im Sim
Experimento cortroladd Por que, como S
Pesquisa estatistica Quem, quais, = ;
Levantamento onde, quantos? Néo Sim
Anal:;e de Pesquisa em documen- | Quem, quais, Nio Sim/No
arquivos tos onde, quantos?
Pesquisa buscando
Levgntgmento evidéncias em docu- Por que, como? N&o Nio
historico mentos e objetos de
passado morto.
Estuts da Observagao dlre.ta dos : .
eventos, entrevistas, | Por que, como? Nao Sim
caso
documentos.

Quadro 7 - Principais diferentes estratégias de pesquisa e critérios que podem
nortear a aplicagao destas
Fonte: Adaptado de YIN (1994, p.5, traducao nossa)

No Quadro 7 , verificamos que Yin aponta critérios para a escolha da es-
tratégia de pesquisa, indicados pelo tipo de pergunta, pelo poder de controle de
eventos comportamentais e o foco nos eventos quanto ao tempo de ocorréncia

destes.

Nosso estudo abrange tipos de perguntas que tem motivacao explorato-
ria. Observamos também que a primeira pergunta esta relacionada a uma em-
presa em seu ambiente competitivo. Vamos explorar a possibilidade de criacao
de vantagem competitiva através dos canais. Este tipo de pergunta nao permite
um experimento, pois nao € factivel um ambiente competitivo e controlado en-
tre empresas. O levantamento demandaria um esforgo maior do que o que te-
mos previsto para este trabalho. A analise de arquivos e o levantamento hist6-
rico sao viaveis, mas o estudo de caso nos permite trabalhar com informagoes
adicionais através de entrevistas e observagéo dos eventos, pois a indUstria de '

software é uma indUstria atual e observavel em nossos dias.

A segunda pergunta é do tipo “quais?”, que € uma pergunta exploratéria,
as melhores estratégias, descritas no Quadro 7 , seriam levantamento e andlise
de arquivos. Porém YIN (1994, p.6) indica que estudos exploratorios, em geral,
podem utilizar qualquer das estratégias mencionadas acima. Desta forma op-
tamos entao pelo estudo de caso. A escolha deste método também é condizen-
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te com a necessidade e uma forma flexivel de considerar varias fontes e forma-

tos de informacgdes relevantes para a pesquisa.

Por outro lado, sob a perspectiva da generalizacao cientifica, a escolha
da estratégia tem implicagdes no objetivo da pesquisa. YIN (1994, p.10) afirma
gue, no meio cientifico ha uma preocupacao comum quanto a possibilidade de
generalizagao cientifica do método de estudo de caso quando o método traba-
lha a partir de um unico caso. Analogamente, o0 método experimental também
nao permite a generalizagao cientifica a partir de um unico experimento. Mas,
tanto o método experimental como o de estudo de caso, permitem a formula-

cao de proposicoes tedricas.

A replicacao de um caso para outros casos, e de maneira anéloga, a re-
peticao de experimentos, permite forte suporte a teoria. Yin denomina este pro-
cedimento como generalizagao analitica. A generalizagao analitica é diferente
da generalizagdo estatistica. Na generalizagao estatistica, um conjunto de o-
corréncias de um tipo de evento ou de objeto € estudado como uma amostra
de um universo (YIN, 1994, p.10). Dadas as propriedades estatisticas da amos-
tra e da populag@o, podemos aceitar ou rejeitar hipéteses sobre caracteristicas
da populagao, fazendo uma pesquisa restrita a amostra (BUSSAB & MORET-
TIN, 2002, p.258). O estudo de caso nao € um elemento amostral.

Dadas as limitagoes de esforcos em nosso projeto, restringimos nossa
pesquisa a um unico estudo de caso, através do qual iremos testar as hipote-
ses provenientes dos fundamentos tedricos obtidos da revisdo bibliografica.
Sendo um unico estudo de caso, 0 objetivo deste trabalho sera testar a teoria,
e explorar elementos que possam ser agregados a teoria. Nestes testes, traba-
Iharemos com teorias rivais as quais podem auxiliar na prova de teorias incor-
retas (SELLTIZ, 1987, p. 9). Hipo6teses incorretas podem agregar a teoria, per-

mitindo uma perspectiva em prol da generalizagao analitica.

Os componentes do projeto

YIN (1994, p.21-33) propde cinco componentes para serem elaborados

em um projeto de estudo de casos, sendo eles:
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e Uma ou mais questdes que motivam o estudo. Sao questdes do
tipo: como? e/ou por qué?, quais, etc. De acordo com o Quadro 7

acima;

e Proposicoes orientadoras do estudo, ou hipoteses: As questoes
inicialmente propostas podem demandar o levantamento de teori-
as ligadas ao tema das perguntas. YIN (1994, p. 22) indica que
cada proposicao dirige a atencao para algo que deveria ser exa-
minado dentro do escopo do estudo. As proposicoes iniciam a in-
dicagao da direcao da investigacao de evidéncias e através des-
tas pode ser estabelecida uma primeira e importante ligacao da
pesquisa com a revisao bibliografica. O autor observa que estu-

dos exploratérios nao demandam proposicoes;

e Unidade de analise: este componente é a indicagdo do objeto de
estudo do caso — este caso é a respeito de que assunto? E sobre
um individuo? Sobre uma organizagao? Sobre uma decisao? Este
objeto esta expresso no caso a partir das questdes motivadoras

do estudo;

e Estabelecer a l6gica que ligara os dados as proposicoes do estu-
do: envolve a apresentacao dos dados e o desenvolvimento 16gi-

co e analitico destes dados;

e Critérios para interpretar o resultado — a definicao destes critérios
€ que permitirdo interpretar os dados de forma a podermos dizer

gue ha uma aceitacao de uma hipétese ou nao.

Critérios para julgar a qualidade do “design” da pesquisa através de tes-
tes logicos

O projeto de pesquisa € suportado por um conjunto de definices 16gi-
cas. A qualidade do projeto pode ser verificada através de testes desta I6gica
(YIN, 1994, p.33 - 39) (SELLTIZ, 1987, p.3-5). Sao propostos quatro testes:
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e Validade de construto: teste que busca estabelecer definicoes
conceituais e operacionais dos principais termos e variaveis do
estudo para que se saiba exatamente o que se quer estudar —
medir ou descrever. O teste é realizado através a busca de multi-

plas fontes de evidéncia para uma mesma variavel;

e Validade Interna: teste que estabelece o relacionamento causal
que explique que em determinadas condi¢gdes (causas) levam a
outras situagoes (efeitos). Recomenda-se testar a coeréncia in-
terna entre as proposicdes iniciais, desenvolvimento e resultados

encontrados;

e Validade Externa: teste que estabelece o dominio sobre o qual as
descobertas podem ser generalizadas. Recomenda-se testar a
coeréncia entre os achados do estudo e resultados de outras in-

vestigacoes assemelhadas;

e Confiabilidade: mostrar que o estudo pode ser repetido obtendo-
se resultados assemelhados. O protocolo do estudo de caso e a
base de dados do estudo sdao fundamentais para os testes que

indicam confiabilidade.

Sobre a preparacéo para a conducao de um Estudo de Caso:

YIN (1994, p.57) recomenda a definicao do protocolo do estudo de caso
para aumentar a confiabilidade da pesquisa, ao servir como guia para o inves-
tigador ao longo das atividades do estudo e permitir a replicagdo do estudo,

observando o potencial de sua generalizagao analitica.

A escolha do caso

Segundo YIN (1994, p.40), o estudo de casos pode ser elaborado na
forma de caso unico ou multiplos casos. Ha diferentes razdes para se orientar
esta escolha. Dentre estas observamos as seguintes duas razdes para nortear

nossa escolha:

BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKEF
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e Quando a teoria tem um conjunto claramente definido de proposi-
coes, bem como tem definidas as circunstancias sob as quais as
proposicdes sao validas, um caso unico pode ser usado para tes-
tar se a proposicao teorica esta correta, ou se outras explicagcoes

se aplicam;
e Quando um caso representa um caso extremo.

5.2. O projeto e protocolo de pesquisa

Neste tépico estaremos descrevendo o projeto da pesquisa e 0 seu pro-

tocolo.

A empresa escolhida para o caso é a Microsoft, que atua no ramo de
software, um sub-ramo de tecnologia da informagao, O mercado escolhido é o
de sistemas operacionais para servidores, no qual a Microsoft é lider em volu-
me de vendas e em base instalada, tanto no Brasil quanto no Mundo (SPA,
1998), e MEIRELLES (2004, p. 9).

O periodo escolhido € dentre 1994 a 2004, periodo em que o ramo de
software sofreu fortes ondas de inovacao e, inclusive, quando que a Microsoft
ingressou no mercado de sistemas operacionais para servidores. A tecnologia
de sistemas operacionais para servidores € complexa e demanda varios tipos
de servigos de instalacao e configuragao para adequar as especificidades do
ambiente corporativo (BRAMLEY, SAMMES, 2001) e isto significa que € uma
tecnologia sujeita a cuidados especiais na sua adocao pelo cliente. Por este
motivo a Microsoft criou um programa de canais denominado Microsoft Solu-
tion Providers, o qual credenciou empresas a prestar servicos junto a venda

dos produtos Microsoft.

Tendo a Microsoft mantido a posi¢cao de lider no mercado de sistemas
operacionais para servidores, sistema operacional para estagdes de trabalho
individuais, ferramentas de produtividade de escritério e conquistado posicoes
de lideranga em navegador Internet e outros produtos no periodo estudado, ela
representa um caso especial dentre as empresas que atuam neste mercado. E
um caso de interesse na literatura de administracao citado por muitos autores
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(em Abril de 2004, existiam em torno 5.500 titulos, na categoria Business &
Investing com o nome Microsoft na Amazon Books. Comparamos com a IBM
que possui nesta mesma categoria algo como 6.500 titulos, sendo que a IBM
existe desde o inicio do século XX e a Microsoft tem pouco menos de 30 anos
de existéncia)*®. Também é singular o desempenho da empresa no mercado de
capitais. O valor de mercado da empresa esteve durante o periodo de estudo

entre os maiores do mundo, e acima de seus concorrentes*®.

Os componentes do projeto

A — As questoes:

a) O papel do canal da Microsoft é estratégico? Isto é, o canal cria valor

para o cliente, e vantagem competitiva para a Microsoft?

b) Que programas sao adotados pela Microsoft para garantir que o canal

desempenhe papel estratégico?
B — As proposicoes

Proposicao 1: A Microsoft opta por trabalhar com canais de marketing de

forma estratégica porque:

e Os canais agregam valor ao cliente de modo eficiente, isto é,
com capacidade e custos adequados. A forma de agregar valor
ao cliente passa pela orientagao quanto a escolha de tecnologias

e pela operacionalizagao dos softwares no negécio do cliente;

e Um numero maior de canais viabiliza maior oferta de servigcos pa-
ra operacionalizar os produtos da Microsoft no negdcio do cliente.

Desta forma a Microsoft difunde a sua tecnologia e conseqien-

*® Pesquisa feita no Web Site da Amazon Books (http://www.amazon.com) em 30/04/2004.

*° O valor de mercado das common stocks da Microsoft, na data de 15 de Agosto de 2003 era

de US$235 bilhdes e o book value $79,5 Bi, resultando em um book-to-market igual a 33,75%.

O segundo maior valor em bolsa americana no mercado de Tl era a IBM, no mesmo ano fiscal:
Book value igual a US$158 bilhdes, valor de Mercado igual a US$104 bilhdes e book-to-market
66%. Dados obtidos dos relatdrios anuais das empresas para o ano fiscal de 2003 através dos

respectivos web sites e na bolsa de valores eletronica dos EUA, a NASDAQ.
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temente aumenta a base instalada do produto Microsoft, potenci-

alizando assim vantagem competitiva.

Proposicao rival a Proposicdo 1: Os concorrentes da Microsoft tém nu-
mero de canais e programas de certificacao equivalentes a Microsoft, nao ha-
vendo assim vantagem competitiva. Sendo assim, resta aos canais Microsoft
apenas papel tatico e operacional, viabilizando menores custos de distribuicao

dos produtos Microsoft.

Proposigcao 2: Para suportar esta estratégia de canal, a Microsoft imple-

menta programas em prol de:

e (Capacitar o canal;

e Suportar as atividades do canal;

e Gerar margem para o canal;

e Possibilitar o crescimento do canal;

e Garantir competitividade do canal.

Proposigao rival a Proposigdo 2: A Microsoft implementa programas de
canais exclusivamente como atividade complementar no seu composto merca-
doldgico, sendo a demanda incentivada por investimentos estratégicos em pro-

duto, propaganda e prego.
C — Unidade de Analise

A unidade de analise de nosso estudo é o papel estratégico dos canais
de marketing para a industria de software, isto €, o papel de agregar valor ao

cliente permitindo vantagem competitiva ao fabricante.

Queremos demonstrar neste estudo que a escolha por trabalhar com
canais de marketing de maneira estratégica pode gerar vantagens competitivas

para empresas de ramo high-tech.
D - Ligacao de Dados a Proposicao

Desenvolvemos um plano lé6gico logo abaixo, um para cada proposi¢ao.

O plano fundamenta:
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As perguntas a serem montadas em nosso questionario do pro-

tocolo;

Busca de dados de fontes secundarias para checarmos com

nossos questionarios;

As construgdes linhas de raciocinio que orientam o uso dos da-
dos e respostas obtidos. Com isto podemos evidenciar aceitagao

ou rejeicao das proposigoes e proposicoes rivais;
As discussoes sobre validade de construtos e validade interna;

A validade externa, como ja explicamos, sera em termos de teste
das proposic¢oes teoricas e através do protocolo descrito. A légica
a seguir expressa, pode permitir replicagao do estudo em outras
empresas. Outros estudos podem segui-lo para melhorar a vali-

dade externa;

A confiabilidade encontra-se justamente no poder de replicagao

através de adaptagao do protocolo a outro estudo de caso;

Em dltima instancia, este estudo de caso, pode ser visto como
um estudo piloto para uma pesquisa mais ampla e com mais re-
cursos, com aplicabilidade para outros produtos high-tech em

mercados com caracteristicas similares.

PLANO LOGICO PARA PROPOSICAO 1

Pretendemos levantar em entrevista com gerentes dos parceiros
da Microsoft quais os servigos que sao demandados pelo cliente
para auxilia-lo na escolha e na operacionalizagao dos sistemas
operacionais para servidores Microsoft. Verificaremos esta infor-
magao com perguntas sobre os tipos de servigos oferecidos e o

faturamento do parceiro com os servigos indicados;

Na entrevista com gerentes da Microsoft levantamos informacgoes

sobre a demanda de servigos por parte dos clientes para opera-
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cionalizacao dos sistemas operacionais para servidores a Micro-
soft. Se houver alguma estimativa de faturamento dos parceiros
no servico ligado a linha de produtos em estudo, e uma preocu-
pacao em fazer com que os parceiros ganhem dinheiro no nego-

cio, de forma a manté-los sustentaveis para continuidade de seu

papel.
PLANO LOGICO PARA PROPOSICAO 2

e Em primeiro lugar, através de fontes secundarias, levantamos a
participagao de mercado da Microsoft em sistemas operacionais
para servidores, tanto em vendas novas quanto em base instala-
da no Brasil — verificaremos a viabilidade destes aspectos como

indicadores de vantagem competitiva. Podemos explorar outros;

e Através de material publico fornecido pela Microsoft levantamos a
progressao do numero de parceiros e certificagcdes ao longo do

periodo de estudo;

e Através de entrevista levantamos informacdes que a Microsoft

tem de programas de parcerias dos seus principais concorrentes;

e Através de fontes secundarias, obteremos o0 numero de parceiros

e certificacdes dos parceiros ao longo do periodo de estudo;

¢ Relacionaremos o crescimento/diminuicao do volume de parceiros
ao crescimento/diminuicdo das vendas e da base instalada do

produto Microsoft;

e Para efeito de validade interna, levantaremos através de questio-
narios com a Microsoft, qual a prioridade dos programas de ca-
nais Microsoft perante as outras variaveis mercadoldgicas e even-
tuais aspectos adicionais. Estas informagdes serao checadas em
fontes secundarias (esta questao é importante para dar validade

interna a proposigao 2).
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E — Critérios para interpretacao dos dados

A aceitacao dos resultados obtidos pelos questionarios sera baseada na
coeréncia entre as respostas dos gerentes Microsoft entrevistados e a coerén-
cia com fonte secundéria de dados e registros de parceiros ao longo do periodo
estudado. A interpretacdo também sera baseada nos conceitos teoricos resu-

midos na revisao bibliografica.
F — Procedimentos para coleta de dados

F1 - Nomes e locais

Coletaremos dados primarios para o nosso estudo de caso através de
entrevistas com profissionais do fabricante. Preliminarmente, escolhemos nos-
sos entrevistados pela facilidade de acesso, disponibilidade do entrevistado e
relevancia da atuacao profissional destes na Microsoft, com relagdo ao nosso
estudo. Antes de definir quem sao os entrevistados, fizemos uma pequena ex-
planagao deste trabalho. Verificamos o interesse do entrevistado em contribuir
e a relevancia da sua experiéncia para o nosso estudo. Adicionalmente verifi-
camos que existem duas linhas gerenciais que cuidam exclusivamente dos ca-
nais na Microsoft: sdo os gerentes de canais e os gerentes de certificacdo —
decidimos assim entrevistar gerentes das duas linhas. Também verificamos
que os canais interagem com uma area de consultoria da Microsoft denomina-
da Microsoft Consulting Services (MCS), assim resolvemos incluir uma entre-
vista com um profissional da MCS também. Também fez parte do critério de
relevancia, o periodo em que o entrevistado atuou na empresa. Em nossa lista
de entrevistados, conseguimos cobrir parte relevante do periodo em estudo:
1994 a 2004. Lista de entrevistados Microsoft:

- Liliana Zenaro. Atuou na empresa desde o langcamento do programa de
canais em Microsoft Solution Providers em 1994, permanecendo até

1999, como Gerente de canais;

- Claudia Abreu: Atua na empresa como Gerente de canais atualmente
desde 2003. Com esta entrevista conseguimos cobrir o periodo de estu-

do com a visao mais atual do programa de canais da Microsoft;
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Entrevistado de nome néo revelado. Atuou na empresa como Gerente

de Certificagao dos canais desde seu langamento em 1994 até 1999;

Luciane Galuppo: Atuou como Gerente de canais de 1994 a 1999. De-

pois passou a atuar com Gerente de certificagdo e continuava na posi-

cao até o momento da entrevista;

Nick Kuo: Gerente de projetos da Microsoft Consulting Services desde

1996, continua na posi¢ao até o momento da entrevista.

Procedimento similar quanto aos parceiros Solution Providers.:

Gerente de negdcios, cujo nome nao sera revelado, responsavel
comercial de um Solution Provider no Estado do Parand, definido
pela Microsoft dentro de sua categoria mais alta dentre os parcei-
ros (categoria Gold — explicaremos as categorias de parceiros no
relatério do caso). Atua como revenda de software e provedor de

servicos desde 1997;

Diretor comercial, cujo nome néo sera revelado. E gestor de um
Solution Provider do Estado de Sao Paulo, definido pela Microsoft
dentro de sua categoria mais alta dentre os parceiros. A empresa
€ um tipo de canal que vende e implementa produto de software
préprio, o qual demanda, como pré-requisito, produtos Microsoft.

A relacao da empresa com a Microsoft foi iniciada em 1992;

Gilberto Franco - Diretor de Tecnologia da empresa K2M. E ges-
tor de um Solution Provider do Estado de Sao Paulo, definido pela
Microsoft dentro de sua categoria mais alta dentre os parceiros. A
empresa € um tipo de canal que vende e implementa produto de
software proprio, o qual demanda, como pré-requisito, produtos
Microsoft. E uma empresa fundada em 2001, que vem tendo bom

desempenho até o momento da entrevista;

Eurico Bras, socio-diretor da Bras & Figueiredo. Solution Provider

do Estado de Sao Paulo, A qual atua exclusivamente com servi-
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cos de consultoria e terceirizagao, e também treinamento. Empre-

sa atuante com a Microsoft desde 1986;

- Elizabeth Toscanelli, Diretora da Vesta. Solution Privider que pro-
duz software préprio que tem como pré-requisito os produtos da
Microsoft, e também vende servigos de consultoria e terceiriza-
cao. A empresa foi fundada em 1997, hoje tem operacao também
em outros paises da América Latina e Estados Unidos. E parceiro
Microsoft desde a fundacao da empresa. Elizabeth também atuou

em outro parceiro Microsoft antes da Vesta — a Solaris.

B2 - Plano de realizacao das entrevistas:

- Definicdo de agenda e realizagé@o da entrevistas: de 15 a 30 de Abril de
2004.

- Agendamento das entrevistas para serem feitas pessoalmente ou pelo

telefone.

- Ter a mao uma copia impressa do questionario para eventuais anota-

cOes. Levar gravador para registrar respostas do entrevistado.
G - Roteiro de entrevistas para o estudo de caso
Em eventuais replicagoes deste estudo, é preciso revisar as perguntas.
Fabricante
1. Dados pessoais. Nome, formacao, especialidade ou brevissimo
resumo da experiéncia Onde vocé atua? Nome do cargo, depar-

tamento, area de negdcio, proposito da area de negdécio dentro da

organizacao
2. Para a Microsoft, qual € o papel do canal?

3. Quais s&o os indicadores de resultado que a Microsoft espera ob-

ter através do canal?
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Dicas para estimular o entrevistado: sugerir que ele fale da existéncia de medi-
cao de: Fidelidade de clientes? Venda de licengas? Tamanho ou aumento da
base Instalada? Ha alguma outra atividade do canal que vocé mede? Procurar
obter alguma relagéo destas medidas com o que a Microsoft vé como forma de
atingir vantagem competitiva.

4. O quao sao importantes os parceiros para aumento ou fidelidade
da base instalada?

Dicas para estimular o entrevistado: sugerir que ele fale destes aspectos se ele

os entende como estratégicos ou taticos. Buscamos aqui entender se ha impor-

tancia estratégica da base instalada, de acordo como prevé a teoria apresenta-
da em nossa revisao bibliografica.

5. Qual o percentual da verba de marketing da Microsoft Brasil que

costumava ser dedicado a canais?

6. Que politicas e programas sao adotados pelos fabricantes para

garantir um papel estratégico desempenhado pelo canal?

7. As relagbes estabelecidas com canais sao de curto ou de longo

prazo?

8. A Microsoft sabe qual a demanda de servigos para os parceiros
implementarem solucées com o0s sistemas operacionais para ser-

vidores?

9. A Microsoft tem estimativas, e ou podem fornecer dados sobre
qguanto os parceiros Microsoft faturam com servigos relacionados

aos sistemas operacionais para servidores?

10.Ha uma preocupacao em sustentabilidade do negécio dos parcei-

ros?
11.Vocé poderia indicar fonte secundaria para checar os dados?

12.Vocé poderia indicar canais que desempenham fortemente o pa-

pel estratégico?
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Que tipo de atividades sao demandadas pelos clientes para ope-

racionalizar sistemas operacionais de servidores no cliente?

O cliente nao poderia fazé-las por conta propria? A Microsoft nao

atende o cliente neste tipo de atividade? Alguém mais o faria?

Quantos sao os profissionais/consultores certificados na sua em-

presa?

Qual o interesse da sua empresa: venda de licencas ou de servi-

¢os? Onde vocé tem maior margem?

Quanto sua empresa fatura por més com servigos relacionados
aos sistemas operacionais para servidores? E um negdcio susten-

tavel?

Como vocé vé a importancia da sua atividade para a estratégia da

Microsoft?

Os programas de canais da Microsoft ajudam a empresa parceira

a cumprir seus objetivos? De que forma?

Qual o papel que a Microsoft espera de sua empresa?

Dicas para estimular o entrevistado: sugerir que ele fale sobre a adequacgao
deste papel para os objetivos empresariais da empresa parceira.

9.

Como vocé avalia o programa de canais da Microsoft?

Dicas para estimular o entrevistado: sugerir que ele fale sobre a adequagao
deste papel para os objetivos (de margem, competitividade ou crescimento) da
empresa parceira. Objetivos de

10.

1y [

12.

Sua empresa cresceu durante o periodo de 1994 a 20037
A Microsoft exige exclusividade de sua empresa?

Quem é seu maior concorrente: outros parceiros Microsoft ou em-

presas cujos produtos sao concorrentes da Microsoft?
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5.3. Relato do caso

Observacao inicial: todas as 5 entrevistas realizadas com os gestores da
Microsoft foram numeradas de 1 a 5, nos anexos 8 (resumos) e 9 (transcrigao
das entrevistas). Todas as 5 entrevistas realizadas com os gestores dos canais
Microsoft foram numeradas de 6 a 10 e estao nos resumos do anexo 8. No re-
lato do caso mencionaremos as entrevistas de acordo com o numero dado a

cada uma delas.

Histoérico

A Microsoft comegou a operar em torno de 1975, nos Estados Unidos,
desenvolvendo softwares para o primeiro microcomputador criado no mercado
norte-americano e, provavelmente, no mundo — o Altair. A empresa iniciou ven-
dendo uma ferramenta para desenvolver softwares, cuja linguagem de progra-
macao era denominada BASIC (SLYWOTZKY & MORRISON, 1998, p. 266-7).
As ferramentas de programacao e desenvolvimento de softwares sao vendidas
em pacotes e permanecem, até hoje, como uma tradicao da empresa, como
revelam as entrevistas 1 e 3 (vide Resumo das entrevistas com profissionais

da Microsoft — pagina 166) e confirmam os produtos da empresa®.

Até antes de 1993, a Microsoft concentrava-se nos softwares destinados
aos computadores de mesa®', como o DOS, o Windows, a suite integrada de
aplicativos Word, Excel e PowerPoint, e as ferramentas de programacgao, que
seguiam estratégias de mercado em massa — no mundo e no Brasil (SLY-
WOTZKY & MORRISON, 1998, p. 266-7). Todos estes produtos eram vendidos
em embalagens, através de revendas ou OEM>? (entrevista 3, vide Resumo
das entrevistas com profissionais da Microsoft — pagina 166). Este foco € ilus-
trado pelo langamento do Windows 3.0, em 22 de maio de 1990, que contou

com um investimento de aproximadamente US$ 12 milh6es em marketing nos

*° Disponivel em: http:/www.microsoft.com.br. Acesso em: 01/05/2004.

°" Do inglés desktop computer.

°2 Do inglés Original Equipment Manufacturer. De acordo com a Webopedia, OEM é um termo
utilizado para designar empresas que montam e vendem os computadores com o0 seu nome,
mas fabricados com componentes produzidos por terceiros.
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Estados Unidos, apoiado por mais de 100 canais do tipo ISV*%. O produto, a
propaganda e o prego eram padronizados. Os canais do tipo ISV, por sua vez,
vendiam diversos tipos de aplicacao para varias necessidades, cujo requisito
basico resumia-se a um sistema operacional Microsoft (Windows ou DOS) e
um computador padrao PC. Em 1989 havia pouco menos de 1.000 aplicagdes
para a plataforma Windows, além de uma comunidade de desenvolvedores
estimada em 50 mil profissionais. Por outro lado, nao existiam tantas aplica-
coes para as plataformas concorrentes (OS/2 da IBM e Unix). Estes dados re-
velam a vantagem competitiva da Microsoft, pois o cliente escolhia a sua plata-
forma por ser mais rica em alternativas de solugcdées. Como resultado, nos pri-
meiros meses foram vendidas, por dia, 11 mil cépias do produto (SLYWOTZKY
& MORRISON, 1998, p. 266-7).

A Microsoft sempre priorizou as preferéncias do cliente por precos bai-
x0s. Assim, procura criar produtos mais faceis de usar do que os da concorrén-
cia, com dificuldades de migracao minimas, a partir da plataforma concorrente.
Estas iniciativas resultam numa reducao dos custos de troca do novo compra-
dor do produto Microsoft. Dessa forma, a empresa cativou um grande volume
de clientes e aprisionou usuarios, que arcariam com significativos custos de
troca, pois haviam investido no aprendizado dos produtos e aplicativos (compa-
tiveis com a plataforma Microsoft) utilizados pela empresa (SLYWOTZKY &
MORRISON, 1998, p. 266-7).

Observamos aqui dois aspectos importantes, mencionados na revisao
tedrica: os efeitos de aprisionamento e a busca de massas criticas de usuarios
(vide o tépico denominado “Alguns conceitos econémicos que afetam as deci-
sOes estratégicas da industria de tecnologia da informagao” e o principio da

massa critica de Parasuraman — o principio 4, no topico 4.4).

Com a posigcao dominante, a Microsoft também controla padroes. Pode-
mos notar que o poder de controlar os padrées de compatibilidade do sistema
operacional confere a empresa poderes adicionais. Conforme SPA (1998,

p.18), ela define a evolugao do padrao de seus produtos e com isto consegue

*% ISV — De acordo com o IDC, Independent Software Vendor é a empresa que produz e vende
somente softwares, e ndo hardware.
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persuadir as empresas de softwares, que produzem aplicacées para rodar em
Microsoft Windows, a se tornarem suas parceiras. Isto acontece porque o par-
ceiro Microsoft pode obter informagdes privilegiadas ou preliminares da evolu-
cao dos padroes controlados por ela. Assim, o parceiro Microsoft usufrui de
vantagens em relagdo as empresas que nao sao parceiras. Podemos deduzir,
entdo, que estes parceiros tornam-se canais Microsoft. E um recurso da em-
presa estudada para angariar canais e uma forma de coordenar cadeias de

valor.

No Brasil, a Microsoft € a maior empresa de softwares, e faturou, em
2002, aproximadamente US$ 300 milhdes (INFOEXAME, 2003).

A evolucao tecnoldgica e os objetivos da Microsoft

No inicio dos anos 1990, os computadores de mesa tipo PC ja contavam
com uma grande base instalada em corporagdes. Os PC’s interligados poderi-
am comegar a ocupar fungdes tradicionalmente dominadas por mainframes e
minicomputadores. O mercado de redes de computadores proliferava. Assim,
nesta época nota-se uma crescente influéncia da tecnologia cliente-servidor.
Os servidores de rede provéem o armazenamento de dados centralizado e de
servicos que atendem a varios usuarios concorrentes. Além disso, constituem
plataforma para os produtos lideres de aplicagao corporativa, como o SAP. Os
clientes sao os proprios PC’s ou, em freqliéncia muito menor, outros tipos de
computador (SLYWOTZKY & MORRISON, 1998, p. 270).

O relatério elaborado pelo Software Publishers Association® (SPA,
1998, p.1) denominado Competition in the Network Market: The Microsoft Chal-
lenge®®, explica o significado da importancia dos sistemas operacionais servido-

res de rede®® para as empresas. Segundo o relatério, no comego dos anos

** A Software Publishers Association foi absorvida pela SIIA — Software & Information Industry
Association, uma associagao comercial de softwares e industria de informagdes. A SIIA forne-
ce servigos globais, relacionamentos com governos, desenvolve negécios e protege a proprie-
dade intelectual dos seus 1 400 membros, dos quais 200 ndo sdo empresas norte-americanas.
Ela atua na América do Norte e Europa e tem a Oracle, a Sun Microsystems, a Novell, etc.,
como alguns dos seus membros.

*® O relatério foi elaborado por equipe liderada por Lauren Hall, na época Chief Technologist e
Presidente Executiva da SIIA, entre 2000 e 2002.

°® Sistema operacional para servidor é necessariamente usado em rede de computador — defi-
nicao de cliente-servidor.
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1990, o foco do mundo da computagao estava mudando do computador pes-
soal para a computagao de rede. Assim, o servidor assumiu um importante pa-
pel de conectividade (entre departamentos, empresas, pessoas, etc.). Como
prova disto, o estudo cita o crescimento das aplicagdes cliente-servidor nas
corporagoes, cuja tendéncia futura € o crescimento interconectado e integrado,
através de redes publicas e privadas. O crescimento da Internet, mostrado no
Grafico 9 , também é fruto do crescimento da computagao cliente-servidor. Este
fato, associado ao surgimento e a difusao de outras tecnologias, como telefonia
celular, computadores de mao (handhelds), conexdes de rede sem fio, camaras
digitais e outros dispositivos, permitiu aumentar o fluxo e o acesso a informa-
cao corporativa. Conseqlientemente, cresce a importancia da plataforma do
sistema operacional do servidor como um gerenciador de toda esta conectivi-

dade de informagao.

De acordo com o Gartner Group, a entrada da Microsoft no mercado de
SO*” de servidor representa um necessario motor de crescimento por trés mo-
tivos. Primeiro, a busca por estabelecer a presenca do padrao Windows em
meio ao avango da Internet e dos seus padroes (denominados padrdes aber-
tos® e nao proprietarios); segundo, pelo potencial de negdcio de venda de li-
cencas, motivado pela atualizagao da base instalada de Windows (clientes)
para a nova plataforma do Windows NT (cuja estrutura interna € mais robusta
do que a anterior, e € vendida em versoes de clientes e servidor distintas); ter-
ceiro, pela entrada da empresa no mercado de servidores com o préprio Win-
dows NT. Estas estratégias representam uma forma de criar demanda ao pro-
por inovacoes e protelar a maturidade do mercado, o que diminui as margens
nos negocios (BITTMAN, 59, 1997, apud SPA, 1998, p. 6).

*7 SO — abreviagéo de Sistema Operacional.

%% De acordo com Webopedia, padroes abertos sdo aqueles cujas especificagdes sao publicas.
% Bittman, T. NT Server as an Enterprise Server, Gartner Group Strategic Analysis Report,
1997.
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Grafico 9 — Crescimento dos servidores Internet de set./1990 a set./2002, no

mundo.
Fonte: SLATER (2002).

A revista Business Week® (apud SPA, 1998, p. 6) apresenta os objeti-
vos da empresa, segundo Jeffrey Raikes, na época, vice-presidente de Vendas

e Marketing da Microsoft:

“... ao vender Windows NT, o Office e a suite de produtos de servi-
dor (composta pelo SQL Server, SNA Server, Exchange e outros produ-
tos), o objetivo da Microsoft € aumentar a média anual de receitas por usu-
ario de computador corporativo de US$150,00 para mais de US$200 nos
préximos dois anos” BUSINESS WEEK (apud SPA, 1998, p. 6).

A batalha entre softwares servidores corporativos

No inicio dos anos 1990, a Novell, cujos softwares destinavam-se aos
servidores de redes de microcomputadores desde 1983 (CONNOR, 2000), era
a proprietaria do Netware 3.11, lider deste mercado. Em 1991, a Microsoft lan-
¢a o Windows NT, que nao oferecia tantas funcionalidades quanto o Netware e,
além disso, nao desfrutava de uma reputagao tao forte quanto a Novell. Em
1994, a Novell detinha 70% de participagao do mercado de softwares servido-
res de rede no mundo, em venda de nimero de licengas (SLYWOTZKY &
MORRISON, 1998, p. 270).

% Hamm, S. Microsoft's Future, Business Week, janeiro 19, 1998.
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Neste mesmo ano, por meio de um marketing agressivo, a Microsoft lan-
¢ou o Windows NT 3.5 para demonstrar que o produto era uma alternativa via-
vel. O produto contava com otimizagoes em velocidade, facilidades de adminis-
tracao, de instalacao e de interligacao a servidores Novell e outros. Oferecia
também facilidades para converter dados originados em outras plataformas
(inclusive do Netware) e pregos nitidamente mais baixos do que os dos servido-
res Novell. Assim, em 1995 a Microsoft ja havia conquistado cerca de 20% do
mercado de venda de numero de licencas, enquanto a Novell caia para 43%
(SLYWOTZKY & MORRISON, 1998, p. 270). Observando as participagoes de
mercado em dolares faturados pelas empresas, resultantes da venda de licen-
¢as, o IDC (apud NETWORK WORLD FUSION, 2000) , aponta que, em 1995,
o Netware possuia 52,5%, e 0 Windows NT, apenas 6,5% (CONNOR, 2000).

Resumimos esta comparacao na Tabela 1.

Tabela 1 — Participagao de mercado em 1995 — Microsoft e Novell

Participacao de mercado em 1995
Produto US$ Unidades
Novell Netware 3.11 52,5% 43%
Microsoft Windows NT 3.5 6,5% 20%

Fonte: SLYWOTZKY & MORRISON (1998, p. 270) e IDC (apud NETWORK
WORLD FUSION, 2000).

Os dados da Tabela 1 indicam a estratégia de precos baixos da Micro-
soft (SLYWOTZKY & MORRISON, 1998, p. 270). Isto confirma a estratégia de
precos da Microsoft, que era a mesma praticada nos produtos de massa mais
antigos, como o DOS, o Windows e o Office, conforme mencionamos no inicio

do caso.

De acordo com informagdes contidas no relatério da Novell (CONNOR:
2, 2000) e no seu Press Release, em 2000°', a empresa, até o Ultimo trimestre
de 1997, nao acompanhava o crescimento do mercado de SO de servidor. Ela
trocou o seu CEO, melhorou o desempenho dos lucros e modificou a estratégia

dos produtos. Mas, apesar destes esforgos, ndo conseguiu convencer os clien-

% Press Release - Novell Reports Second Fiscal Quarter 2000 Revenue and Earnings. Dispo-
nivel em: < http://www.novell.com/news/press/archive/2000/05/pr00073.html>. Acesso em:
8/05/2004.
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tes e, conseqglientemente, nao aumentou a venda de licengas. A Novell explica
que desviou os olhos dos seus canais, através dos quais atingia seu principal
segmento de clientes: as pequenas e médias empresas. Neste relatorio ela
admite ter deixado lacunas nos programas de canais quanto ao treinamento, a
geragao de demanda e ao suporte a clientes, o que resultou no declinio das
vendas por meio dos canais. De acordo com CONNOR (:2, 2000), estes canais
tornaram-se reticentes e os clientes que investiram na plataforma comegaram a
vislumbrar prejuizos futuros, caso a empresa perdesse seu espaco. E esta in-
certeza apareceu justamente quando a Novell tentava aproveitar o crescimento
da Internet, vendendo para empresas que dela faziam uso. Porém, estas em-
presas demandavam forte apoio de consultorias e suporte (CONNOR: 2, 2000).
A visao dos gestores da Novell, expressa no relatorio, evidencia a importancia
do canal para que a empresa ganhe clientes, base instalada e persiga uma
massa critica (principio 4 de Parasuraman — tdpico 4.4). O relatério também
revela aspectos da necessidade do canal para o cliente, observando que esta
necessidade deve ser tratada por uma estratégia de canal. Vamos rever estes

aspectos mais adiante, quando apresentarmos as fungdes do canal.

No Brasil, a Novell faturou US$ 30 milhdes, em 1997; US$ 22,5 milhdes,
em 1999; e US$ 25 milhoes, em 2001, e nao estava entre as 200 maiores em-
presas de Tl em 2002, no Brasil (INFOEXAME, 1998, 2000, 2002, 2003).

Em 1996, a Microsoft lanca o Windows NT 4.0, um produto mais robusto
e confiavel, mas ainda nao considerado pelos clientes como melhor do que o
Novell Netware. Porém, o Windows NT 4.0 oferecia uma interface grafica de
configuracao melhorada (SLYWOTZKY & MORRISON, 1998, p. 270). Neste
ano, a Microsoft participou de um evento mundial junto a SAP, o SAPPHIRE®
'96%2, em que incentivou o uso corporativo da plataforma Windows NT 4.0. Ela
explicou a robustez de seu produto em relagao as plataformas concorrentes,
observando que o software da SAP era tradicionalmente instalado em servido-

res Unix, produzidos por empresas como IBM, Sun e HP, no Brasil e no mundo.

2 SAPPHIRE® '96. Disponivel em:
http://www.microsoft.com/presspass/press/1996/aug96/sappr.asp. Acesso em: 8/05/2004.
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Confirmamos a condugao desta disputa do Windows NT 4.0 com o Unix
através do relatério SPA (1998, p.18) e no Grafico 10 . As versdes sucessivas
do Windows NT abocanharam rapidamente o crescimento de mercado. A taxa
de penetracao do Windows NT no mercado Unix foi grande: de acordo com o
IDC, as licencas do produto excederam 1 milhao de unidades vendidas em
1997, superando o numero de licengas Unix em 32%. Como podemos ver no
guadro a seguir, em 1997 as vendas de Windows NT cresceram oito vezes
mais do que a taxa de crescimento do mercado (BOZEMAN®®, 1997, apud
SPA, 1998, Apéndice A, p. 2).
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Gréfico 10 — Crescimento mundial (%) em licencas® de SO de servidor em uni-
dades de 1996-1997.
Fonte: SPA (1998, Apéndice A, p.2).

No mundo, como podemos ver no Grafico 10 , a disputa por mercado de
sistemas operacionais (SO) de servidores evoluiu com o crescimento de ven-
das do Windows NT, a queda do Netware, do IBM OS/2 e de outros. No Brasil,
o Grafico 12 confirma o sentido da evolugao ao longo do tempo, em termos de

base instalada.

 BOZEMAN, J. S. Server Operating Environments (SOE), IDC - Year in Review, International
Data Corporation, 1997.

8 UNIX SOE — Server Operating Environment — incluem produtos de mais de onze ISVs, além
de Sun, SCO, Digital, HP e IBM.

Observagéo: de acordo com o IDC, (vide nota 42) Server Operating Enwronmente 0 mesmo
que sistema operacional dedicado ao uso de servidor corporativo. O IDC, em suas analises,
segmenta cliente e servidor por SOE e COE (Client Operating Environment).
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A versao seguinte ao Windows NT 4.0 chamou-se Windows 2000°° e foi
lancada em fevereiro de 2.000. BRAMLEY & SAMMES (2001) elaboraram um
estudo para a IBM, por meio da companhia norte-americana Software Strategi-
es, com o proposito de avaliar a adogao corporativa do Windows 2000 durante
seus primeiros catorze meses de introdugao no mercado. O desenvolvimento
do produto contou com um investimento da ordem de US$ 2,84 bilhdes e, em
momentos de pico, consumiu esforgos simultaneos de 5.000 desenvolvedores
de software. A interface do produto foi aperfeicoada, ganhando mais funcoes
de gerenciamento e administrag@o. E para suportar a estratégia Internet, o pro-
duto contou com uma melhoria nos seus recursos de desempenho, robustez,
seguranca, etc. Durante o periodo estudado, o produto Windows 2000 Servidor
vendeu 1,1 milhdao de cépias, contribuindo com a adigao de 15% do faturamen-
to de SO’s de servidores da empresa. Um segundo objetivo de BRAMLEY &
SAMMES (2001) foi avaliar a aplicabilidade do Windows 2000 para diferentes
tipos de necessidades corporativas. Segundo os autores, este produto tem ma-
turidade para ser utilizado em implementacdes que exigem robustez e bom de-
sempenho, comparaveis aos produtos Unix da Sun, IBM e HP (BRAMLEY &
SAMMES, 2001, p. 3).

Vimos, na revisao tedrica, que a adogao de tecnologia sofre influéncia de
fatores inibidores ou motivadores (PARASURAMAN, 2002). BRAMLEY &
SAMMES (2001, p. 10-1) pesquisaram e apontaram fatores motivadores para a

adocao de um SO no servidor. Resumimos estes fatores em:

e Percepgao do usuario quanto a: beneficios de negdcio e tecnolo-
gicos, vantagens funcionais, expectativa da longevidade da nova
plataforma, forga de mercado do fornecedor, confiabilidade de

longo prazo do fornecedor;

% Nota do autor: existe uma familia de produtos de sistema operacional para servidor, mas
foge do escopo deste trabalho um detalhamento deste tipo. Portanto, consideramos Windows
2000 como uma familia de servidores — nossos nimeros sao agregados dos produtos de servi-
dor.
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e A quantidade e relevancia de aplicagées® de negdcios disponi-

veis para a plataforma;

e Vantagens na relagao preco-desempenho do produto, em relagao

aos concorrentes;
e Facilidade de migragao da plataforma original para a adotada;

e Compatibilidade do produto com atualidade e tendéncias da evo-

lucao tecnoldgica;
e Fontes alternativas de produtos similares;

e Disponibilidade de profissionais capacitados e qualificados para
atender as demandas de implementagao do produto nas corpora-

coes.

Na questao da disponibilidade de profissionais qualificados, BRAMLEY &
SAMMES (2001, p. 10-1) indicam que, para que o produto seja usado em apli-
cagoes criticas, o programa de capacitagao precisa envolver gerentes respon-
saveis por planejar implementacées de impacto corporativo e técnicos especia-
listas. Assim, a Microsoft investiu US$ 200 milhdes em estruturacao e imple-
mentacao de programas de treinamento, entre meados de 1999 e abril de 2001
(BRAMLEY & SAMMES, 2001, p. 10 -1). Boa parte deste treinamento foi ofere-
cida pelos Microsoft Certified Technical Education Centres (MCTEC®’), uma
espécie de canal de servigos da Microsoft, e por redes de cursos independen-
tes. Utilizou-se a experiéncia em NT 4.0 para melhorar os treinamentos. Os
autores estimam em torno de 3.5 milhdes de pessoas/curso/sessoes providas
durante o periodo em estudo (BRAMLEY & SAMMES, 2001, p. 23).

Outro concorrente importante dos produtos da Microsoft para SO de ser-

vidor é o Linux, desenvolvido por comunidades de desenvolvedores de softwa-

® Nota do autor: A demanda de computadores robustos por parte dos ERP’s impulsionou os
Unix’s da HP, Sun e IBM durante a onda de ERP’s entre 1993 a 1999.

%7 De acordo com o DIRETORIO DE SOLUTION PROVIDERS MICROSOFT (1996) o Microsoft
Certified Technical Education Centre € um tipo de canal de servicos dedicado a treinamento
nos produtos Microsoft.
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res, adotado atualmente como parte da plataforma da IBM e Novell, conforme

ilustramos na revisao bibliogréfica.

De acordo com Martin Taylor (CHANNEL WEB, 2004), Gerente Geral de
Estratégias de Plataforma da Microsoft, em 2003, a empresa tinha, no mundo
inteiro, uma base instalada de aproximadamente 10 milhées de servidores, en-
quanto o Linux dispde de apenas 3 milhdes e € usado para algumas aplicagoes
dedicadas ou especificas. Isto € diferente do SO de servidor Microsoft e é a-
proximadamente do mesmo tamanho da mesma base instalada do Unix e do
Novell Netware. Porém, a licenga do Linux ndo é vendida, € um modelo de ne-
goécios diferente e as principais empresas que o adotam como plataforma pro-
curam faturar em servigos de implementagao do produto. Taylor duvida do mo-
delo de empresas dedicadas exclusivamente ao Linux, e do esforgco de empre-
sas como a IBM e HP, que ndao tém um programa forte de canais porque as
proprias IBM e HP concorrem com o seu canal em servicos (CHANNEL WEB,
2004).

Apesar dos argumentos de Taylor (CHANNEL WEB, 2004), o Linux vem
crescendo no mundo, como podemos constatar no Grafico 11 , e no Brasil, de

acordo com o Grafico 12 .

No Brasil, a maior empresa que presta servigos para o Linux é a Conec-
tiva, que nao consta na lista das 200 maiores empresas da INFOEXAME
(2003) — a empresa com menor faturamento € a Mastermag com US$3,5 mi-
Ihées, em 2003. No Estado de Sao Paulo, a Conectiva possui quatro empresas
parceiras de negocios e servicos. A IBM também incentiva a adogao do Linux
(CRN, 2003).

Mesmo assim, no Brasil, o produto teve desempenho crescente ano a-
pés ano, como pudemos ver em MEIRELLES (2004), conforme expresso no
Grafico 12 . Também observamos a perda de participagdo do Unix e do Netwa-

re.
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Grafico 11 — Participacao de mercado em unidades de licencas vendidas de
SO de servidor no mundo.
Fonte: adaptado pelo autor a partir de relatérios do IDC (1995 a 2002).
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Grafico 12 - Evolugao da base instalada de sistemas operacionais de servidor
no Brasil.
Fonte: MEIRELLES (2004).

Tanto o Gréafico 11 como o Grafico 12 apresentam o desempenho de
crescimento de participacao de mercado do Windows NT 4.0, langado em
1996, e do Windows NT 5.0 (oficialmente denominado como Windows 2000),
langado em 2000. Portahto, o desempenho do Windows NT 4.0 é avaliado no
periodo de 1996 a 2000, e o do Windows NT 5.0, de 2000 em diante.
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Observamos no Grafico 11 que o crescimento da participacdao do Win-
dows NT no mundo, entre 1997 e 2000, foi de 4%, refletindo em uma curva li-
geiramente inclinada em funcao deste pequeno crescimento. Mas, a partir do
ano 2000, o Windows NT aumentou sua participagao com uma velocidade mui-

to maior, com um crescimento de 15% em apenas dois anos.

Por outro lado, o Grafico 12 , mostra que o crescimento da participagao
do Windows NT teve no Brasil um comportamento diferente do mundo (Grafico
11 ). No Brasil, durante o periodo de 1997 a 2000, a participagao do Windows
NT cresceu aproximadamente 14%°® e no periodo de 2000 a 2003, o Windows
NT cresceu cerca de 5%%. Isto é, no Brasil, a participagao de mercado no peri-
odo de 1996 a 2000 (produto Windows NT 4.0) cresceu mais do que no periodo
de 2000 a 2002 (produto Windows 2000), no mundo ocorreu o inverso.

Definido o histérico e o cenario competitivo da Microsoft, continuamos

nosso estudo focalizando os canais de marketing.

Os canais da Microsoft

Para entendermos um pouco da estrutura dos canais da Microsoft, con-
sultamos o diretério de Solution Providers, disponivel atualmente em
http:/directory.microsoft.com’™, e também no catalogo’" impresso, cujo titulo é
“DIRETORIO MICROSOFT CERTIFIED SOLUTION PROVIDER — Relagao de

empresas especializadas em servicos Microsoft”, nas versdes de 1996 e

1997/1998. O catalogo explica que o Solution Provider € “um canal de presta-
¢éo de servigos qualificado”, composto por empresas independentes e especia-

lizadas na plataforma Microsoft.

“Os Solution Providers tém, em seu quadro de funcionarios, profis-
sionais certificados que possuem a experiéncia e o conhecimento necessa-
rios para desenvolver, implementar e suportar solugdes Microsoft. Estes
profissionais passam por exames rigorosos que validam seu conhecimento
técnico nos produtos Microsoft® (DIRETORIO MICROSOFT CERTIFIED
SOLUTION PROVIDER — Relagao de empresas especializadas em servi-
cos Microsoft, 1996).

% O valor de 14% (niimero aproximado) foi estimado a partir do Grafico 12 .

%9 O valor de 5% (nimero aproximado) foi estimado a partir do Grafico 12 também.

"% Acesso em: 10/05/2004.

" Catalogo de divulgagao pertencente ao arquivo da Microsoft, gentilmente emprestado para a
realizagéo de nossa pesquisa.
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Cada empresa precisava ter, no minimo, dois profissionais certificados
para ser aceita como Solution Provider. Estes profissionais passam por exames
rigorosos que validam seu conhecimento técnico nos produtos Microsoft (DI-
RETORIO MICROSOFT CERTIFIED SOLUTION PROVIDER"?, 1996). O pro-
grama atual de canais da Microsoft, iniciado em janeiro de 2004, chama-se Mi-
crosoft Partner Program, e ndo mais Microsoft Solution Provider. Ele define pa-
droes de qualificagao através das certificagdes dos profissionais. Os parceiros
que preenchem estes requisitos sdo denominados Certified Partners. Aqueles
qgue preenchem estes requisitos e tém inUmeras referéncias (clientes aos quais
a empresa prestou servigos bem sucedidos na plataforma Microsoft) que evi-
denciem sua competéncia sao denominados Gold Partners, o nivel mais alto de
qualificagdo do programa (MICROSOFT RESOURCE DIRECTORY FAQ”,
2004). Como nosso estudo esta centrado em periodo anterior a 2004, continua-
remos nos referindo ao programa como Microsoft Solution Providers, mas nas
entrevistas com os parceiros registramos a denominagao atual da Microsoft,

inexistente no programa anterior.

Os Solution Providers sao credenciados em categorias, na medida em
que satisfazem os requisitos de certificagao e segundo o seu foco de servigos.
As categorias de Solution Providers, de acordo com os dados mais recentes
(http:/directory.microsoft.com, 2004) e com o DIRETORIO MICROSOFT CER-
TIFIED SOLUTION PROVIDER, 1996, mantiveram-se:

e Solugdes ou canais do tipo ISV’*’s, que inclui produtos de softwa-
res especificos para diferentes mercados e ramos de negdcio,
bem como produtividade de computacao de mesa, mensagens e
solucdes de rede. No diretorio atual contamos 14 subcategorias;

e Servigos, composta pelas empresas de consultoria, desenvolvi-

mento, suporte para infra-estrutura e terceirizagao de tecnologia.

"2 Sub titulo: Relagao de empresas especializadas em services Microsoft

" MICROSOFT RESOURCE DIRECTORY FAQ, 2004. Disponivel em:
http://members.microsoft.com/partner/help/generalfag.aspx#P69 4002. Acesso em:23/05/2004.
"*1SV’s é uma sigla de Independent Software Vendors, que traduzimos como vendedores de
softwares independentes. De acordo com o IDC, sdo empresas que produzem e vendem soft-
wares aplicativos. Estas empresas ndo vendem, necessariamente, os componentes da plata-
forma em que seu produto funciona.
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Sao 20 subcategorias que podem ser cruzadas com 63 diferentes
produtos Microsoft, 12 mercados denominados horizontais (ERP,
Supply Chain, Knowledge Management, etc.) e 18 mercados de-
nominados verticais (financas, engenharia, marketing, saude,
etc.). Isto resulta em 4.320 tipos de especialidades de servigos

para os 63 produtos da plataforma de servicos Microsoft;

e Treinamento, composta pelas empresas que atendem como Mi-
crosoft Technical Education Centers, com duas subcategorias: a

presencial e a on-line, para o leque de 63 produtos da Microsoft;

e Softwares ou Revenda de Softwares, que sdao as empresas que
vendem licengas dos produtos Microsoft ou de terceiros que ro-

dam na plataforma Microsoft (2 subcategorias, portanto);

e Hardware (OEM™), composta pelas empresas que vendem
hardwares juntamente com produtos da plataforma Microsoft, que
nao é dividido em subcategorias. A entrevista 1 (vide Resumo
das entrevistas com profissionais Microsoft— pagina 166) revelou
que o tratamento dado aos canais de OEM é especifico e ha mui-
to tempo desfruta de tratamento especial dentro da Microsoft. Isto
nos parece claro, dado o envolvimento da plataforma Windows-
Intel no mercado de PC’s, como relatamos anteriormente no tex-

to deste caso;

No Brasil, a Microsoft conquistou parceiros ao longo do periodo entre
1996 e 2004, como podemos ver no Quadro 8 . Uma amostra da expansao re-

gional brasileira do periodo de 1996 a 1997 esta no Quadro 9 .

® Do inglés Original Equipment Manufacturer. De acordo com a Webopedia, OEM é um termo
para designar empresas que montam e vendem os computadores com o seu nome, utilizando
componentes produzidos por terceiros.
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1994 1996 1997 1998 1999  2004*

tinierozde 20 9B 970, « o asgn - D B
Parceiros

Crescimento 540% 118% 61% 0% 11%

Quadro 8 — Crescimento do numero de canais da Microsoft no Brasil
(* o crescimento de 2004 € em relagéo ao apontado em 1999).
Fonte: elaborado pelo autor com base no DIRETORIO MICROSOFT SOLUTI-

ON PROVIDER (1996, 1997/19987°) e dados das entrevistas 1 a 5.

Unidade da
Federacao 1996 1997 Crescimento 96/97

158 279
Quadro 9 — Crescimento do numero de canais de servigos da Microsoft pelos

Estados do Brasil entre o periodo de 1996 e 1997.
Fonte: elaborado pelo autor com base no DIRETORIO MICROSOFT SOLUTI-

ON PROVIDER (1996, 1997).

Os canais da concorréncia

Conforme o Quadro 8 , vimos que a Microsoft expandiu o seu programa
de canais ao longo de 10 anos, saindo de 20 canais para 500. O aumento na
distribuicao geografica refletiu a preocupagado da empresa em gerar demanda e

penetrar no mercado.

Como vimos, as plataformas concorrentes mais significativas sao Linux,
Unix e Novell. Nao fizemos um levantamento dos canais na plataforma Linux

porque o seu modelo de negdcios é inteiramente baseado em servigcos, nao

B empresa nao disponibilizou seus diretérios de Solution Providers entre 2000 e 2003 porque
eles passaram a ser divulgados apenas pela Internet, ndo sendo mais impressos.



128

existe uma organizagdo empresarial cuidando do produto em funcao de receita
pela venda de licengas, como € o caso da Microsoft, Sun, Novell, IBM e HP que
vendem seus SO’s de servidor. Este modelo € digno de um estudo a parte e

foge do escopo deste trabalho.

Através dos sites das empresas Sun, IBM e Novell obtivemos informa-
¢oes do numero e distribuicao geografica de seus canais. Os quadros 10, 11 e
12, a seguir, ilustram o numero e a dispersao geografica dos canais destas
empresas pelo pais. Sabemos, por meio da entrevista 9 (vide Resumo das en-
trevistas com Microsoft Solution Providers — pagina 171) e da nossa coleta de
dados, que a IBM e a Sun também prestam servicos e, portanto, tém conflitos
com seus canais. A Novell sempre seguiu um modelo mais parecido com a Mi-
crosoft, o que explica a preocupagao especial dos gerentes de canais da em-
presa em converter estes canais (conforme entrevistas 1 e 3 — vide Resumo

das entrevistas com profissionais Microsoft — pagina 166).
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Name
Click for details

Country City Program

Rio de Janeiro FPlatinur Fatiner

PORTO ALEGRE  Platinum Parnet
Florighopalis Flatinurn Partner

HRAZIL ‘Curmm  GoldParner

BRATL Belo Horizonte Gold Partner

. - e By sachadl Gold Partrier

. GtxiﬁiF‘anner .

Saycon Consultoria BRATIL Sao Paulo Gold F‘drtnpr

SH Informatica Lida BRAZIL Rio de Janegiro Gold Parther

CN(.: Consultoria.Planejamento e BRAZIL Brazilia Authorized Partner
Projeto Lida

BRAZIL POR‘TO ﬁLEGF‘E

Quadro 10 — Solution Providers Novell no Brasil
Fonte: Website da empresa (http://www.novell.com.br)

UF Num parceiros
Sao Paulo 44

Rodadagia = 12

Distrito Federal
Rio Grande do Su
Parand
Bahia
Pernambuco :
Minas Gerais
Santa Catarlna

Ceara
Esplrlto Santo

TOTAL BRASIL

Quadro 11 — Canais de servigos IBM no Brasil
Fonte: Website da empresa (http://www.ibm.com.br)
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Quadro 12 — Canais de revenda e servigos da Sun do Brasil
Fonte: Website da empresa (http://www.sun.com.br)
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O novo programa de canais da Microsoft — uma renovacao de
comprometimento
O novo programa de canais da Microsoft, langado em janeiro de 2004,
representa um investimento de dois anos de pesquisas com clientes e canais,

além de planejamento.

Este programa novo estda ampliando a escala de atendimento da Micro-
soft aos parceiros. No Brasil, foram destacados 50 profissionais da Microsoft
para atuar como gerentes de conta dedicados aos canais parceiros mais gra-
duados (os Partner Account Managers ou PAM’s). A funcao destes PAM’s é
trabalhar com o cliente, o canal e o pessoal de Geréncia de Produto, fazendo o
canal gerar mais demanda, de acordo com as campanhas de marketing de
produto (Go to Market Initiatives — GTM) e oportunidades para o cliente. O ob-
jetivo € melhorar a gestao do canal, procurando metas de produtos, algo que a
Microsoft nao fazia, porque, como vimos, os indicadores citados pelos entrevis-
tados que atuaram com canais, entre 1994 a 2003, nao envolviam metas de

produto.

De maneira semelhante, existem os Tele PAM’s ou TPAM’s, que aten-
dem aos canais certificados menos graduados (em nimero maior do que o de
parceiros de graduagao alta) e trabalham metas e oportunidades com estes
parceiros, de modo similar aos PAM’s. A diferenca € que cada TPAM atende a

varios canais e atua através de comunicagao eletronica (e-mail, telefone, etc.).

O novo programa também esta tentando fidelizar um niumero maior de
empresas ainda nao registradas como parceiras Microsoft, mas que ja atuam
com produtos Microsoft. Para alcancgar este objetivo, a empresa vai desenvol-
ver campanhas e oferecer beneficios a estes parceiros, visando aumentar a
base da piramide de canais. Atualmente estdo mapeados 20.000 potenciais
canais e, dentre estes, aproximadamente 10.000 serao abordados em campa-

nha.

Portanto, conclui-se que esse novo programa de canais representa um

significativo investimento da empresa para expandir o nimero de canais e ga-
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rantir o melhor atendimento aos clientes, através da qualificacao do canal e do

suporte da Microsoft, ou seja, o canal tem papel estratégico para a empresa.

Analise das entrevistas com os gestores das empresas parcei-
ras
Em nossa pesquisa de campo, entrevistamos 5 gestores (alguns nomes

nao serao revelados) que atuam no canal, como Microsoft Solution Providers:

o Gerente de negécios — responsavel comercial de um Solution
Provider no Estado do Parana, definido pela Microsoft dentro de
sua categoria mais alta dentre os parceiros (categoria Gold — ex-
plicaremos as categorias de parceiros no relatério do caso). Atua
como revendedor de softwares e provedor de servicos desde
1997,

o Diretor comercial — gestor de um Solution Provider no Estado de
Sao Paulo, definido pela Microsoft dentro de sua categoria mais
alta dentre os parceiros. A empresa € um tipo de canal que vende
e implementa produtos de softwares proprios, que demandam,
como pré-requisito, produtos Microsoft. A relagdo da empresa

com a Microsoft comegou em 1992;

o Gilberto Franco — diretor de Tecnologia da empresa K2M. E ges-
tor de um Solution Provider no Estado de Sao Paulo, definido pela
Microsoft dentro de sua categoria mais alta dentre os parceiros. A
empresa € um tipo de canal que vende e implementa produtos de
softwares proprios, que demandam, como pré-requisito, produtos
Microsoft. E uma empresa fundada em 2001, que teve um bom

desempenho, até o momento da entrevista;

o Eurico Bras — sécio-diretor da Bras & Figueiredo, Solution Provi-
der no Estado de Sao Paulo, que atua exclusivamente com servi-
¢os de consultoria e terceirizacao, além de treinamento. Trabalha

com a Microsoft desde 1986;
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o Elizabeth Toscanelli — diretora da Vesta, Solution Provider que
produz softwares proprios, cujo pré-requisito sao os produtos da
Microsoft. Também vende servigcos de consultoria e terceirizagao.
Fundada em 1997, a empresa atualmente opera em outros paises
da América Latina e nos Estados Unidos. E parceira Microsoft
desde a sua fundagao. Antes da Vesta, Elizabeth também traba-

Ihou com outra parceira Microsoft, a Solaris.

Verificamos que todos os 5 parceiros entrevistados ocupam a categoria
maxima do programa de parceiros Microsoft — a Gold, que em geral indica em-
presa com maior tempo de existéncia (com exceg¢ao da K2M, com trés anos) e
que puderam acompanhar melhor a evolugao do programa de parcerias estu-
dado. Alguns dos parceiros pediram para nao revelar seu nome. As entrevistas

realizadas por telefone nao foram gravadas.

Como a maioria das entrevistas foi feita por telefone e com um procedi-
mento de agenda pouco formal, tivemos de evitar as perguntas sobre fatura-
mento em servigos dos parceiros, 0 que alterou um pouco nosso plano légico,

descrito na metodologia.

Nosso objetivo € explorar o modo como a necessidade do cliente é a-
tendida e qual é o valor agregado pelo canal Solution Provider, como um mem-
bro da cadeia de valor da Microsoft. Conforme estudamos no tépico 4.3 da re-
visdo bibliogréfica, o canal exerce fungdes de servigos, suporte, orientagao e
conveniéncia para o cliente. Para o produtor, o canal exerce fungdes de venda
(geragao de demanda), cobertura de mercado, relacionamento com cliente e
informacao sobre ele para a empresa produtora. Nossas perguntas exploraram

os dois lados. Iniciamos a analise pela fungdo desempenhada para o cliente.

Nas entrevistas, vimos que cada empresa de canal tem um foco distinto.
Para as empresas focalizadas em servigos, a operacionalizagao da plataforma
de SO de servidor Microsoft € um servigo basico. Com isto, o canal viabiliza a
oferta de sua solugao, e por este motivo, este servico € mencionado como de
infra-estrutura. Assim, oferecé-lo ndo é a meta prioritaria do parceiro. No caso

dos canais do tipo ISV, a finalidade € vender o seu proprio produto, e no caso
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dos desenvolvedores, o objetivo é desenvolver aplicagbes de softwares sob
medida, na plataforma Microsoft. Desta forma, nem sempre o parceiro Micro-
soft mede a receita gerada com os servigos de infra-estrutura, e muito menos
0s servico especificos para operacionalizar o SO de servidor, pois isto esta in-

cluso nas solugdes vendidas. Abaixo, a analise das respostas ao questionario.

e Pergunta 1: Que tipo de atividades sao demandadas pelos clientes para

operacionalizar sistemas operacionais de servidores no cliente?

Todos os 5 parceiros prestam servigos que envolvem a plataforma Mi-
crosoft e isto demanda instalagao, configuragcao, suporte e orientagao ao clien-
te. Alguns direcionam o foco para servigos sobre a plataforma e, adicionalmen-
te, fazem servigcos de migragao de um software para outro mais novo (atualiza-
cao) e dao treinamento ao cliente. Os ISV’s sdo mais restritos porque sé fazem
estes servigos se forem parte do seu foco. A K2M indicou seu interesse pela
area de infra-estrutura por acreditar ser rentavel este tipo de servico, mas ainda
nao concentrou esforcos na atividade porque a empresa € nova e ainda esta
centrada no foco de seus proprios aplicativos de softwares. A Bras& Figueiredo
é especializada em infra-estrutura e, de acordo com seu socio-diretor, esta é
uma area de negocio sustentavel, pois o cliente ganha tempo com a contrata-
cao dos servigos. Isto € um indicio de que, mesmo que o cliente saiba fazer o
servigo, ele ganha valor com a contratacao do Solution Provider. A flexibilidade
do parceiro também foi citada, porque ha ocasides em que o cliente nao sabe o
que quer, e esta condigao exige orientacao e apresentacao de alternativas para
o cliente escolher. Assim, o prestador de servigco auxilia a opcao do cliente,
com recursos especificos e de maneira ad-hoc. Isto € um motivador econémico
para que o parceiro seja flexivel, como as empresas de consultoria sao.

e Pergunta 2: O cliente nao poderia fazé-las por conta prépria? A Microsoft

nao atende o cliente neste tipo de atividade? Alguém mais o faria?

Vimos que o Solution Provider € quem faz o servigo porque o cliente
precisa de profissionais especializados em demandas especificas. A alternativa
de contratar o Solution Provider € uma forma economicamente interessante,

pois, caso contrario, o cliente precisaria contratar e gerenciar diretamente fun-
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cionarios especializados que vao cumprir apenas algumas tarefas ou desenvol-
ver projetos. O Solution Provider trabalha por projeto e assume riscos (BRA-
MLEY & SAMMES, 2001, p. 21). No caso dos ISV’s, que fornecem softwares
especificos, o servico de infra-estrutura ja estda embutido como parte de uma

solucao.

A Microsoft, mesmo com o seu departamento préprio de consultoria, a
Microsoft Consulting Services (MCS), evita competir em servicos com os par-
ceiros. De acordo com as entrevistas, a MCS atende diretamente alguns clien-
tes, como empresas multinacionais, que exigem a garantia da Microsoft nao so
dos produtos, mas também dos servigos. Sao apenas algumas poucas contas
que a Microsoft atende pela MCS. Em geral, sao projetos especiais que envol-
vem produtos novos. Tanto por meio da entrevista com os parceiros, quanto
com os profissionais da Microsoft, concluimos que a agao da MCS é focalizada
para necessidades especiais do negécio. Observe que quando a Microsoft lan-
ca novos produtos, assume uma responsabilidade maior para garantir que os
seus clientes nao considerem um equivoco investir nos produtos da empresa.
O entrevistado 4 € um Gerente de Projetos da MCS e confirma o que foi dito
pelos parceiros, tanto que a MCS aloca apenas 1 profissional seu por projeto.
Os demais sao funcionarios do canal e a MCS tem, hoje, somente 40 profissio-

nais no Brasil.

Conforme mencionou o entrevistado 9, a Microsoft tentou criar um brago
de servicos denominado Avanade, que durou dois anos, mas resolveu voltar
atras, porque esta iniciativa prejudicou resultados da empresa e levou-a a per-

der canais. Pesquisamos no site <http://www.google.com.br> e nao encontra-

mos mencao ao nome Avanade no Brasil, em 2004, mas encontramos em ou-
tros paises. CRN (2001) confirma que a Avanade é uma joint-venture entre a
Accenture (ex-Andersen Consulting) e a Microsoft, criada como um brago de
servigos e implementagao de sistemas de missao critica para trabalhar com

parceiros.

e Pergunta 3: Quantos sao os profissionais/consultores certificados na sua

empresa?
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Todos os parceiros Microsoft entrevistados afirmaram ter um numero de
profissionais acima da exigéncia minima de 2 profissionais apontadas no DI-
RETORIO DE SOLUTION PROVIDERS de 1996, 1998. Isto significa que, ao
longo do tempo, estas empresas envolveram crescentemente seus produtos e
servicos com a plataforma Microsoft. No caso da K2M, todos os seus dez pro-
fissionais técnicos sao certificados, o que representa um forte comprometimen-
to da empresa com a parceria Microsoft. O crescimento deste compromisso
permite cogitar que a parceria com a Microsoft manteve-se como um negécio

interessante para os parceiros.

e Pergunta 4: Qual é o interesse da sua empresa: venda de licencas ou de

servigos? Onde a margem € maior?

A maioria dos parceiros s6 comercializa servigos. Apenas o entrevistado
6 respondeu que atua também como revenda de licengas. Mas deixou bem
claro que esta € uma fungao secundaria para o seu negocio, pois a sua fonte
de lucro € o servigo. A revenda de licengas de softwares € uma forma de au-
mentar a penetragao da empresa nos mercados de servigos. O entrevistado 7
revelou que gostaria de vender licencas, mas sabe que nao conseguiria com-
petir com as grandes revendedoras que trabalham com melhores descontos,
devido ao volume de sua operagao. E também deixou clara a sua preocupagao
de fazer isto como protecao de seu negocio de servigos, pois quem vende li-
cenca e servicos leva vantagem competitiva em relacdo ao vendedor de servi-
¢os puro. Ora, se o entrevistado 6 diz que a sua empresa abre mao da margem
da venda de licengas para conseguir servigos, logicamente ele deve conseguir
maior ganho econémico em servigos do que em licengas. Este fato pode decor-
rer de sua especializagao, que lhe confere a capacidade de trabalhar de manei-
ra mais eficiente, ou pela escassez de oferta da especialidade, que permite a
ele cobrar maiores precos, ou, ainda, pelo fato de que os servigos envolvem
riscos altos, como justifica MOORE (2000, p.111), no caso das consultorias

(vide revisao bibliografica, tépico 4.3).

e Pergunta 5: Quanto sua empresa fatura por més com servigos relacionados

aos sistemas operacionais para servidores?
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Nao fizemos esta pergunta porque nossa entrevista foi informal e por te-
lefone. Mas, no lugar, perguntamos: Como sua empresa fatura com servigos na

plataforma Microsoft?

Trés dos entrevistados sao canal do tipo ISV que utilizam a plataforma
Microsoft como parte de suas solucdes. Por isso, acabam influenciando a ven-
da do produto, mas este nao é o seu principal interesse. Ja os entrevistados 6
e 9 tém uma estrutura de negdcios especializada em suportar, treinar e ofere-

cer consultoria diretamente ligada a plataforma Microsoft.
e Pergunta 6: E um negécio sustentavel?

Os entrevistados 6 e 9 dedicam-se aos servigos de infra-estrutura liga-
dos ao SO no servidor. Eles pretendem manter a atividade porque representa
receita continua para o entrevistado 6, e € um bom negdcio para o entrevistado
9. Por outro lado, os 3 canais do tipo ISV nao analisam seus ganhos em servi-
¢os ligados a infra-estrutura. Eles instalam, prestam consultoria e vendem pro-
dutos que tém a plataforma Microsoft como pré-requisito. Entretanto, este ser-
vico de infra-estrutura € uma parte menor do seu servigo total (vide o caso da
K2M, que estima que isto representa 10% do total do seu servigo) e, como a-
firmou o entrevistado 10, nao ha pertinéncia na preocupacao com ganhos de

infra-estrutura em si. Os ISV’s vendem solugdes.

e Pergunta 7: Como vocé vé a importancia da sua atividade para a estratégia

da Microsoft?

De maneira geral, todos os 5 entrevistados concordam que a Microsoft
atua de maneira definida como uma empresa que vende produtos e conta com
0 parceiro para prestar servigos. Este tipo de relagao estabelece a complemen-
taridade da oferta. A Microsoft nao atingiria seu mercado sem o parceiro e o
parceiro conta com a marca da Microsoft para qualificar-se em oportunidades
de negécio. Os parceiros entendem que ha uma interdependéncia entre as par-
tes. O parceiro 7 mencionou que a Microsoft espera que o seu parceiro a auxi-

lie na disputa de mercado com o Linux.
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e Pergunta 8: Os programas de canais da Microsoft ajudam a empresa parcei-

ra a cumprir seus objetivos? De que forma?

Quatro dos cinco parceiros disseram contar com o apoio comercial da
Microsoft, tanto pela marca, como pelo apoio de gerentes comerciais. O entre-
vistado 9 foi o Unico a considerar-se menos dependente do apoio para vender.

Porém, a propria Microsoft € sua cliente.

Destacou-se que o programa de canais da Microsoft € melhor do que as
concorrentes IBM e Sun, pois estas empresas também oferecem servigos e
concorrem com os seus parceiros. O entrevistado 10 citou o beneficio dos pro-
dutos como uma forma de viabilizar negécios por diminuir custo das solugoes,

0 que viabiliza mais oportunidades de servigos.
e Pergunta 9: A Microsoft exige exclusividade?

A resposta foi unanime: a Microsoft nao exige exclusividade dos seus
parceiros. O entrevistado 7 é também parceiro IBM, mas o seu foco é maior na
parceria Microsoft, porque esta tem uma atuagao muito clara e inspira confian-

¢a no parceiro.
e Pergunta 10: Qual é o papel que a Microsoft espera de sua empresa?

Mais uma vez a resposta foi unanime: servicos. Um entrevistado men-
cionou a expectativa da Microsoft por vendas dos produtos, e outro, um ISV,
afirmou que se esperava agregar valor a plataforma Microsoft. A venda de li-

cengas € o0 negocio de outro tipo de canal, as revendas.
e Pergunta 11: Como vocé avalia o programa de canais da Microsoft?

Em geral, os parceiros manifestaram satisfagcdo com o programa. Dois
deles acreditam que o programa atende as expectativas de geracao de de-

manda.
e Pergunta 12: Vocé cresceu durante o periodo de 1994 a 20037

Todos os entrevistados cresceram. O maior crescimento apontado foi da

Bras & Figueiredo, que cresceu vinte vezes durante o periodo em estudo. O
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menor crescimento foi da K2M, que cresceu em torno de trés vezes, em trés
anos (média aproximada de 44% ao ano). Todos responderam, considerando o
numero de funcionarios. Observamos que um crescimento relativo a quantida-
de de funcionarios nao significa, necessariamente, resultado do reinvestimento
dos lucros da empresa, pois estas podem ter recebido investimentos ou em-
préstimos para crescer. Complementamos este aspecto com a resposta a per-
gunta 8, em que a expectativa maior do parceiro com relagao a Microsoft € o
apoio comercial e 0 aumento do numero de profissionais certificados, ao longo
dos anos. Estes elementos nao provam, mas reforcam a idéia de que estes
parceiros cresceram com a influéncia de agdes do programa de canais da Mi-

crosoft.

e Pergunta 13: Quem € o seu maior concorrente? Qutros parceiros Microsoft

ou empresas cujos produtos sao concorrentes da Microsoft?

A preocupagao guanto a concorréncia com a IBM e a Sun, e mesmo
com empresas que atuam com o Linux, pareceu menor em relagcao a preocu-
pagao da concorréncia entre parceiros Microsoft. Esta informagao, aliada ao
crescimento de 11% do numero de parceiros Microsoft no Brasil, entre 1999 e
2003, (vide Quadro 8 ), indica que a Microsoft pode ter alcangado um numero
de parceiros suficientemente maior do que o da concorréncia (vide os quadros

10, 11 e 12), mas ja enfrentando uma indesejavel disputa entre parceiros.

Analise das entrevistas com os gestores da Microsoft

Abaixo, os resultados obtidos com as entrevistas e o perfil dos gestores

entrevistados:

o Entrevistado 1: Liliana Zenaro. Esta na empresa desde 1994,
quando foi langado o programa de canais em Microsoft Solution
Providers. Permaneceu até 1999 como gerente de canais, cuja
area visa penetrar no mercado corporativo com a plataforma Mi-

crosoft;

o Entrevistado 2: Luciane Galuppo. Atuou como gerente de canais

de 1994 a 1999. Depois assumiu o cargo de gerente de certifica-
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¢ao, fungao que ocupava até a data da entrevista. A area de certi-
ficacoes tem o objetivo de prover capacitagcao técnica e comercial

aos canais, de forma que eles atendam bem o mercado;

o Entrevistado 3: Nome nao revelado. Atuou na empresa como ge-
rente de certificacdo dos canais desde o seu langamento, em
1994, até 1999;

o Entrevistado 4: Nick Kuo. Gerente de projetos da Microsoft Con-
sulting Services desde 1996, continuava nesta posicdo até a data
da entrevista. A MCS atua em projetos complexos e que utilizam

produtos novos;

o Entrevistado 5: Claudia Abreu. Trabalha na empresa como geren-
te de canais desde 2003. Esta entrevista permitiu cobrirmos o pe-
riodo de estudo com a visao mais atual do programa de canais da

Microsoft;
e Pergunta 2: Para a Microsoft, qual é o papel do canal?

Os entrevistados responderam que é fornecer servigos de qualidade aos
clientes compradores dos produtos da plataforma corporativa Microsoft. Sem
os parceiros, a Microsoft nao teria capacidade de atender os mercados que
consomem seus produtos, pois seus produtos corporativos demandam servigos
agregados. Observamos também a mengao ao papel de evangelizar clientes
(entrevista 1). De acordo com o dicionario MICHAELIS (2000) evangelizar sig-
nifica divulgar uma idéia, que € um processo bastante pertinente ao marketing
de produtos inovadores. Em geral, as respostas demonstraram maior preocu-
pagao com o volume de parceiros do que com a sua especialidade. Porém, de
acordo com os dados secundarios, observamos que a segmentagao de merca-
do criada no programa atual, e o seu cruzamento com competéncias, leva a
4.320 tipos de especialidades de servigos para os 63 produtos da plataforma
de servigos Microsoft. Esta gama de especialidades demonstra que a Microsoft
utiliza o seu programa de canais como uma forma de multiplicar sSeu acesso a
mercados especificos. Isto também explica a afirmacdo do entrevistado 3, se-

gundo o qual a Microsoft ndo chegaria aos clientes sem os canais. Observa-
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mos, também, que o entrevistado 5 afirma que o novo programa preocupa-se
com a atuacao mais eficiente do parceiro, através do melhor reconhecimento
de suas competéncias, pois isto possibilita a Microsoft direcionar oportunidades
mais adequadas as habilidades deste. Isto demonstra a preocupacao, classica,
de obter eficiéncia de distribuicao com o uso dos canais (de acordo com Buc-

klin, revisao bibliografica);

e Pergunta 3: Quais sao os indicadores de resultado que a Microsoft espera

obter através do canal?

Os indicadores mencionados pelos entrevistados foram os seguintes:
crescimento da abrangéncia geografica, numero total de empresas parceiras
em cada tipo de produto, numero de profissionais e produtos certificados, nu-
mero de casos de sucesso gerados por parceiro, conversao de empresas par-
ceiras do concorrente, qualidade do relacionamento com cliente (pesquisa de
satisfacao). As entrevistas mostraram que a Microsoft estava preocupada em
evoluir na obtencao de informacoes de fidelidade e base instalada e, para isto,
pesquisou os indices de satisfagao. Ha suspeitas de que, atualmente, a empre-
sa domina melhor este tipo de informagao, principalmente porque a prépria Mi-
crosoft escalou sua estrutura de apoio ao parceiro, aumentando o numero de
gerentes de conta (os TPAM) e atendendo empresas de pequeno e médio por-

tes;

e Pergunta 4: O quao sao importantes os parceiros para aumento ou fidelidade

da base instalada?

A atuacdo do parceiro é considerada estratégica pelos entrevistados.
Com os seus servigos, ele mantém o relacionamento e a qualidade de atendi-
mento — por esta razao, a Microsoft faz, de tempos em tempos, pesquisas de
satisfacao do cliente, que depende dos servigos dos parceiros. Além disso, a
boa qualidade do atendimento evita que o cliente troque de plataforma, man-
tendo assim a base instalada. O entrevistado 3, em outra parte da entrevista,
comentou o interesse da Microsoft em conseguir que 0s seus parceiros invis-

tam mais em vendas.
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e Pergunta 5: Qual é o percentual da verba de marketing da Microsoft Brasil

que costumava ser dedicado a canais?

A verba anual dedicada ao programa de canais, no mundo, ¢ US$ 1,5 bi-
Ihdo. E as entrevistas 1, 3 e 5 confirmam um forte comprometimento da empre-

sa com o seu programa de canais.

e Pergunta 6: Quais politicas e programas sao adotados pela Microsoft para

garantir um papel estratégico desempenhado pelo canal?

Dois aspectos foram mencionados com maior énfase: primeiro, a Micro-
soft treina e certifica os seus parceiros, exigindo, inclusive, certificacbes do
numero de profissionais como requisito para que a empresa entre no programa.
O compromisso da Microsoft com treinamento leva-a a subsidiar os custos dos
parceiros; segundo, a Microsoft coopera com o parceiro para gerar vendas.
Este tipo de agao é feito através de feiras, eventos, divulgagao dos parceiros,
indicacao de clientes, treinamento em vendas, disponibilidade de gerentes de
contas designados para trabalhar vendas com os parceiros. De acordo com a
entrevista 3, ha uma preocupagao com a capacidade do parceiro de investir em
clientes, mas a Microsoft enfrenta as dificuldades de sustentabilidade dos par-
ceiros, devido a alta mortalidade apresentada por eles. No programa atual, a-
lém de apoiar vendas, a Microsoft fornece treinamentos em vendas para par-

ceiros de diversos niveis.

e Pergunta 7: As relacoes estabelecidas com canais sao de curto ou longo

prazo?

Longo prazo foi a resposta unanime. O trabalho de longo prazo feito com
0s parceiros pode ser visto também no Quadro 8 , pois nao houve decréscimo
no numero de parceiros no periodo, mesmo considerando a mortalidade das

empresas citadas na resposta a pergunta 6.

e Pergunta 8: A Microsoft sabe qual € a demanda de servigos para os parcei-

ros implementarem solugées com os sistemas operacionais para servidores?
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Os gerentes da Microsoft citam os mesmos tipos de servi¢cos que os par-
ceiros dizem prestar: suporte técnico, orientagao, instalagao, configuracao, etc.
Nao houve mengao aos canais tipo ISV, que realizam um trabalho além do es-

copo da plataforma: eles vendem e implementam aplicagdes especificas.

e Pergunta 9: A Microsoft tem estimativas e pode fornecer dados sobre quanto
os parceiros Microsoft faturam com servigos relacionados aos sistemas ope-
racionais para servidores?

Dois entrevistados da Microsoft (2 e 5) confirmaram que o parceiro pode
faturar, em servicos, aproximadamente entre US$ 6 e US$ 7 para cada US$ 1
de licencga vendida. Esta afirmagao indica que o canal gera valor para o cliente
pois, conforme vimos na revisao bibliografica (MOORE, 2000, p.111), o cliente

paga pela solugao, considerando o valor gerado, por ela, ao seu negaécio.

e Pergunta 10: H4 uma preocupagao em sustentabilidade do negécio dos par-
ceiros?

Geralmente, os gerentes da Microsoft comentam que indicam clientes

aos parceiros e 0 programa de canais oferece apoio de gerente de contas. Os
parceiros confirmam tal informagao.
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Analise da estratégia de canais da Microsoft

Neste topico analisaremos a estratégia de canais da Microsoft, a partir

das entrevistas. Vamos comegar com as fungdes desempenhadas pelo canal.

Na resposta a pergunta 3, os entrevistados 1, 2, 3 e 5 apontaram indica-
dores pelos quais sao avaliados os resultados do programa de canais da Mi-
crosoft. Eles estao mostrados no Quadro 13 , na coluna esquerda — estes indi-
cadores nos dao indicios das expectativas das fungoes a serem desempenha-
das pelo canal. Contrastamos estes indicadores com as fungdes tradicionais
dos canais previstos pela teoria (tépico 4.4), descritas na coluna direita do
Quadro 13 ..

Funcoes do canal de acordo com a estra-
tégia da Microsoft (indicadores de avalia-
¢ao)

Previsto pela teoria de canais de mar-
keting (topico 4.3) 7

Gerar demanda de licengas através das ven-
das, aumentando a penetragdo geografica de
mercado-cliente, e ampliando a base instala-
da.

Geracao de demanda: contato de ven-
das, abrangéncia de mercado e conveni-
éncia fisica do cliente.

Oferecer servicos ao cliente e criar relacio-
namento.

Investimento em certificagéo de profissionais
por parte de todos os parceiros.

Servigos: mao-de-obra e suporte técnico
para o cliente e o produtor. A certificacao
de profissionais pode ser entendida como
aspecto de qualidade.

Evangelizar os clientes sobre as vantagens
dos produtos da Microsoft em relagdo ao
concorrente.

Orientacao: auxiliar o cliente a escolher,
entender a utilidade e aprender a usar o
produto.

Investimento em agdes mercadologicas.

Geracao de demanda, previsto na teoria
de canais de marketing (tdpico 4.3).

Investimento em produtos de softwares com-
pativeis com a plataforma Microsoft por parte
dos ISV's.

Investimento em certificagéo de profissionais
por parte de todos os parceiros.

Previsto como um comprometimento
estratégico pela teoria (topico 4.3). Ver
observagoes especificas abaixo.

Boa relagdo com o cliente e a qualidade de
atendimento.

Servigcos: mao-de-obra e suporte técnico
para o cliente e o produtor (tépico 4.3).
Ver observagdes especificas abaixo.

" Fontes: ROSEMBLOOM e STERN & EL-ANSARI,

conforme revisao bibliografica.
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Geragao de casos de sucesso. Geracao de demanda, previsto na teoria
7 de canais de marketing (t6pico 4.3). Ver
observagoes especificas abaixo.

Pesquisas de satisfagao do cliente e do canal | Obtencdao de informagao do cliente
pelo canal - previsto no tépico 4.3.

9

Quadro 13 — Contrastando com as funcoes tedricas e pesquisadas do canal
tedricas e pesquisadas

Fonte: elaborado pelo autor com base na teoria do topico 4.4 e informagdes
obtidas em pesquisa de campo.

Algumas fungdes especificas serao melhor explicadas abaixo:

Linha 5: As fungcdes de investir em produtos de softwares compativeis
com a plataforma Microsoft, por parte de canais do tipo ISV, e de investir em
certificagao de profissionais, por parte de todos os parceiros, € uma fungao do
canal que visa preparar produtos compativeis e pessoas que conhecem a tec-
nologia. E uma forma de difundir a tecnologia Microsoft, tornando-a mais Gtil
por deixa-la compativel com mais produtos especificos com diferentes proposi-
tos de uso, e por ter mais pessoas capacitadas a utiliza-la. Ha um efeito parale-
lo, citado nas entrevistas, que é a “fidelizacao” do profissional certificado (en-
trevista 3). Podemos explicar esta fidelizagao como um aprisionamento por cus-
tos financeiros, tempo, esforgos investidos e identidade profissional ligada ao
produto. Os produtos dos canais tipo ISV também fidelizam, ja que depois do
investimento na constru¢do do produto, a empresa precisa vendé-lo para recu-
perar o investimento. Se a plataforma for Microsoft, os ISV's terao de influenci-
ar o cliente para adotar a plataforma Microsoft (MOORE, 2000, p. 94-5) e tépico
4.4,

Linha 6: A boa relagcdo com o cliente e a qualidade de atendimento sao
preocupacoes importantes da Microsoft, que pesquisou o nivel de satisfagao
dos clientes (vide entrevista 2) e vai fazé-lo, anualmente, no novo prbgrama de
canais. Esta preocupagao tem o objetivo de manter a fidelidade do cliente ao
canal, e isto significa manutencao da base instalada. Pela teoria de canais de
marketing, podemos considerar esta iniciativa como uma forma de cuidar do
lado comportamental do canal, ou como a qualidade do servigo — aspectos pre-
vistos na teoria de canais (tépico 4.3). Porém, no caso da Microsoft, existe a
preocupacao com a base instalada e nossas perguntas detectaram que a Mi-
crosoft pesquisa a satisfacao do cliente e relaciona este aspecto a manutengcéao
da base instalada. Trata-se de um passo importante para atingir e massa critica
de PARASURAMAN, conforme descrito no tépico 4.4.
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Linha 7: A geracao de casos de sucesso € uma forma de vencer os fato-
res inibidores que impedem a adogao da tecnologia pelo cliente (conforme pre-
visto por PARASURAMAN e por MOORE no tépico 4.4.

Em sintese, podemos concluir que a expectativa da Microsoft pelas a-
coes do canal vao além das funcdes classicas dos canais previstas por Ro-

sembloom e Stern-El-Ansary, (topico 4.3).

Os indicadores da Microsoft para avaliar o seu programa de canais refle-
tem a preocupacgao estratégica da empresa quanto as questdes indicadas a-

baixo:

¢ Disponibilidade de servigos qualificados como uma forma de ven-
cer os fatores inibidores do cliente — parte.do processo de difusao

da tecnologia;

e A busca por fidelidade e manutencao da base instalada € um e-

lemento para a criagdo de massa critica;

e A busca por fidelidade (aprisionamento) do canal e do cliente é

também um elemento que reforga os dois itens acima;

e A evangelizagao e o estimulo para gerar casos de sucesso, evi-

denciando para o cliente a real aplicabilidade da tecnologia;

e A confianga do cliente em uma empresa que conta com base ins-
talada maior vence fatores inibidores. “Power of those ‘industry in-
frastructure’ vendors supporting it, is a very important considera-
tion for users” (BRAMLEY & SAMMES).

Verifica-se que, do lado do cliente, ele agrega servigos de suporte, servi-
¢os de desenvolvimento, consultoria, orientagao, produtos de softwares para
negocios (no caso dos ISV’S). Sua distribuicao geografica atende convenien-

temente o cliente que demanda atividade flexivel do canal.

Do lado da Microsoft, o canal exerce as fungdes previstas pela teoria de

canais de marketing, além de outras, adicionais.
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Estas fungdes adicionais do canal nos permitem verificar a teoria previs-
ta nos 4 principios de Parasuraman, em processos de adogao de tecnologia

aplicados ao Marketing:

Principio 1) Vencer os fatores inibidores do cliente e cultivar o otimismo
para inovar. O estudo de BRAMLEY & SAMMES confirma estes fatores mensu-
rados para a adogao de sistemas operacionais de servidor. A criacao de casos

de sucesso também confirma este principio;

Principio 2) A nossa anélise do caso evidencia a preocupagao da Micro-
soft em atuar no seu composto mercadolégico, evitando inibigdo por prego
(pregos baixos); inibicao por dificuldades de uso (produtos com interfaces grafi-
cas e facilidades de migracao de dados); oferta abundante de servigos qualifi-

cados e de softwares aplicativos através dos canais;

Principio 3) A disponibilidade dos servigos de suporte, treinamento, de-
senvolvimento e produtos de softwares que permitam satisfazer o cliente atra-
vés dos beneficios do uso da tecnologia — aspectos que ele nao consegue fa-
zer por conta prépria. A Microsoft delega quase completamente este papel aos
canais e procura fazer, através da certificagado, com que este objetivo seja atin-

gido;

Principio 4) A tentativa, sob todas as perspectivas, de conseguir atingir
massa critica. Langamentos com abundancia de servigos qualificados e precos
competitivos, melhores do que os da concorréncia, base instalada grande e
com tendéncia crescente fazem o cliente sentir-se seguro para adotar a plata-
forma (fatores inibidores superados, segundo o estudo de BRAMLEY & SAM-
MES). Este aspecto leva a um crescimento que gera mais crescimento. E o

efeito vencedor-leva-tudo apontado por Parasuraman e Geoffrey Moore.

Podemos resumir os principios de Parasuraman da seguinte forma: as
fungbes do canal estdo ligadas a criacdo da percepgao do cliente de que ele é
bem atendido pela plataforma Microsoft, conseqientemente, ele se sente satis-

feito e seguro.
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Adicionalmente, o relacionamento entre o crescimento da base instalada
do Windows NT no Brasil (Grafico 12 ) com o crescimento do niumero de Solu-
tion Providers, apresentado no Quadro 8 , reforca a nossa primeira hipotese,
observando que o nosso indicador de vantagem competitiva € a participagao de
mercado de SO no servidor em base instalada, e serve como um critério objeti-

VO para a aceitagao da primeira proposicao.

Os indicadores usados pelos gerentes da Microsoft (o crescimento do
namero de canais, a preocupagao com o processo de certificacdo, o investi-
mento dos ISV’s na plataforma e a mensuracao do nimero de casos de suces-
so, como no Quadro 13 ) demonstram que a estratégia utilizada resultou de
decisoes tomadas pelos gestores da Microsoft e ndao representa um mero aca-

so. A empresa optou por atender necessidades suas e do cliente, via canal.

Assim, n6s confirmamos a parte da primeira proposi¢cao deste estudo de
caso a partir das entrevistas e da analise feita: o canal agrega valor tanto para

o cliente como para a Microsoft;

A seguir analisaremos a diversidade de servigos oferecidos pelos canais,
e as competéncias desenvolvidas por estes parceiros, como um meio de enfa-

tizar o papel estratégico desempenhado pelo canal da Microsoft.

Observando as 4320 especialidades de servigos oferecidos pela plata-
forma Microsoft, somos levados a deduzir que ha uma atuagao diversificada
dos canais, tanto em mercados quanto em competéncias ofertadas. A Microsoft
busca, com esta estrutura de diretério, mapear os canais e orientar o cliente na
escolha do canal adequado. Também vimos diversificacdo de competéncias
em nosso pequeno grupo de entrevistados. Dentre eles ha trés ISV’s: o primei-
ro vende produto de Business Intelligence” (nome nao revelado); o segundo, a
K2M, vende Knowledge Management’; e o terceiro, a Vesta, vende solugdes
para governo eletrénico e solugbes de pagamento. A Bras e Figueiredo tém

forte foco em infra-estrutura e treinamento, mas faz outros tipos de servigos. O

’® Business Intelligence é um termo inglés usado para designar aplicagdes de softwares para
analise de dados de negdcios e apoiar a tomada de decisao.

e Knowledge Management é um termo inglés que designa aplicagdes de softwares para ges-
tao do conhecimento.
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ultimo, nome nao revelado, faz desenvolvimento sob medida, infra-estrutura,

terceirizagao, suporte, treinamento e também revende os produtos Microsoft.

Esta diversificacao é um reflexo da variedade de usos e necessidades
do cliente, nos quais a plataforma Microsoft pode agregar algum valor, mas
certamente nao todo. Os canais conseguem cumprir este papel, cada um com
um conjunto de especialidades. E aqui cabe salientar mais um aspecto levan-
tado na teoria: MOORE (2000, p. 147-8) que considera o papel da consultoria
uma “ponte”, responsavel pela implementagdo de uma inovagao tecnoldgica
com um leque de servigos feito sob medida — flexibilidade. Como observa o
autor, este tipo de servigo pode custar caro porque exige recursos profissionais
capacitados e dispostos a assumir riscos de atividades inéditas ou muitissimo

especializadas.

Com isto podemos entender a expressao das entrevistadas 1 e 2, quan-
do disseram que a Microsoft ndo tinha “bragos para dar conta” dos servigos.
Com o mecanismo de gestao de canais, a Microsoft reine em uma competén-
cia a capacidade de organizar um nuimero bastante grande de outras compe-
téncias especificas, necessarias para atender e agregar valor ao cliente. Como
mencionado na entrevista 3: “a Microsoft nao chegaria aos clientes sem os ca-
nais”. Ha mais evidéncias que indicam ser esta, realmente, uma escolha estra-
tégica da Microsoft porque tem a vantagem competitiva apontada pela sua ba-
se instalada. Acreditamos que a gestdo de canais € uma competéncia central

da empresa:

e Ao ajustar sua estratégia ao produto Windows NT, a Microsoft en-
tendeu claramente que o mercado corporativo demandava com-
peténcia diferente da sua, original, quando a empresa vendia soft-
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